








Onderzoek naar de kwaliteit  
van het volwassenheidsprincipe  
in een volwassenheidsmodel  
voor Business Intelligence 













Cursus: IM9806 Afstudeertraject BPMIT 
Student: A.H.W.M. (Antoine) Dirks 
Identiteitsnummer: 850483363 
Datum rapport: 27 - 05 - 2018 
Versie: 1.1 
Datum presentatie: 28 - 05 - 2018 












Onderzoek naar de kwaliteit  
van het volwassenheidsprincipe  
in een volwassenheidsmodel  
voor Business Intelligence 
Valideren van een volwassenheidsmodel voor Business Intelligence  
 
 
Research on quality 
of the maturity principle 
in an maturity model 
for Business Intelligence 
Validating a maturity model for Business Intelligence  
 
 
Opleiding: Open Universiteit,  
faculteit Management, Science & Technology 
Masteropleiding Business Process Management & IT 
Programme: Open University of the Netherlands,  
faculty of Management, Science & Technology 
Master Business Process Management & IT 
Cursus: IM9806 Afstudeertraject BPMIT 
Uitvoering: Begeleide variant Fontys Hogeschool Eindhoven 
  
Student: A.H.W.M. (Antoine) Dirks 
Identiteitsnummer: 850483363 
  
Datum rapport: 27 - 05 - 2018 
Versie: 1.1 
Status: Definitief  
  
Afstudeerbegeleider: Prof. dr. ir. Remko Helms 



































Business Intelligence (BI) is het geheel van processen en technische hulpmiddelen  
voor de verwerking van gegevens tot informatie. Bedrijven zetten BI in met als doel een 
betere besluitvorming, aansturing en groei naar een lerende organisatie. Een 
volwassenheidsmodel voor Business Intelligence (VMBI) wordt gebruikt om de ontwikkeling 
van BI in een organisatie te meten en richting te geven. 
In het literatuuronderzoek is onderzoek gedaan naar wetenschappelijke kaders die worden 
gesteld aan een VMBI van goede kwaliteit. De kaders zijn het toepassen van een 
ontwikkelproces en een uitgewerkt volwassenheidsconcept van BI. In het empirisch 
onderzoek wordt 1 volwassenheidsmodel voor BI gevalideerd door het 
volwassenheidsprincipe uit een VMBI te vergelijken met een ontwikkeling van BI bij een 
casus-organisatie. De dataverzameling gebeurt door documentanalyse, interviews en een 
focusgroep. Afwijkingen tussen het model en de realiteit worden geïnventariseerd en 
bediscussieerd. De resultaten tonen aan dat het volwassenheidsprincipe niet wordt 
toegepast door de casusorganisatie. Er zijn externe factoren met een grote invloed op de 
volgorde in het VMBI. Factoren zijn: de ervaring van deelnemers met BI, het 
volwassenheidsniveau van BI, de karakteristieken van een organisatie en de context van de 
organisatie. Het volwassenheidsmodel heeft effect gehad op de casus-organisatie kent het 
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Business Intelligence (BI) is het geheel van processen en technische hulpmiddelen  
voor de verwerking van gegevens tot informatie, voor de ondersteuning van besluitvorming. 
Bedrijven zetten BI in met als doel een betere besluitvorming, aansturing en groei naar een 
lerende organisatie.  
 
De ontwikkeling van BI in een organisatie gebeurt meestal gestructureerd om de schaarse 
middelen van uren en budget efficiënt in te zetten. Om de ontwikkeling goed te sturen, wordt 
een volwassenheidsmodel voor Business Intelligence (VMBI)  als hulpmiddel gebruikt. Het 
volwassenheidsprincipe in een model garandeert een bepaald niveau en indiceert risico’s. 
Organisaties zijn er bij gebaat dat de kwaliteit van een VMBI goed is, met andere woorden 
praktisch toepasbaar en ontwikkeld op een gezonde wetenschappelijke manier. In dit 
onderzoek wordt een VMBI gevalideerd dat voldoet aan wetenschappelijke kaders. 
 
In het literatuuronderzoek is gezocht naar knelpunten, wetenschappelijke kaders en 
bestaande modellen. Er zijn een drietal knelpunten geconstateerd: 
1) Er zijn geen uniforme definities van Business Intelligence en 
volwassenheidsmodellen; 
2) Volwassenheidsmodellen zijn onvoldoende gedocumenteerd of het 
volwassenheidsconcept is niet concreet uitgewerkt; 
3) Volwassenheidsmodellen zijn onvoldoende methodologisch of theoretisch 
onderbouwd;  
Volgens de literatuur worden bovenstaande knelpunten (deels) opgelost door het toepassen 
van wetenschappelijke kaders: 
1) Pas een ontwikkelproces toe, zoals Design Science Research of het 
levenscyclusmodel; 
2) Beschrijf het volwassenheidsconcept van BI goed; 
3) Bouw een volwassenheidsmodel naar de standaard kenmerken zoals 
toepassingsgebied, volwassenheidsniveaus, dimensies en type. 
Als resultaat van het literatuuronderzoek zijn vier modellen gevonden die voldoen aan 
bovenstaande kaders.  
 
Het  empirisch onderzoek is uitgevoerd bij een casus-organisatie, Waterschap Limburg. 
Er is 1 volwassenheidsmodel gekozen en het volwassenheidsprincipe van het model is 
getoetst aan de ontwikkeling van BI bij de organisatie. Op drie manieren is het 
volwassenheidsniveau van BI ingewonnen: 
1) Document onderzoek 
2) Interviews 
3) Focusgroep 
De volwassenheid van de organisatie is uitgewerkt in het VMBI. Er is een analyse uitgevoerd 
om verschillen tussen de theorie en praktijk te benoemen. Een aantal verschillen zijn 
geselecteerd en de keuzes van de organisatie zijn onderbouwd in een focusgroep.  
 
In dit onderzoek is gebleken dat het volwassenheidsprincipe niet volledig wordt gevolgd. De 
motivaties van afwijkingen laten zien dat er andere variabelen zijn die invloed hebben op de 
prioritering van de implementatiestappen van BI:  
 Ervaring van deelnemers met BI  
 Volwassenheidsniveau BI 
 Karakteristieken van een organisatie 
 Context van de organisatie 
 
De kwaliteit van het volwassenheidsprincipe is voldoende, omdat het toepassen van het 











Business Intelligence (BI) is the total of processes and technical tools for processing data 
into information, to support decision-making. Companies use BI with the aim of better 
decision making, management and growth towards a learning organization.  
 
The development of BI in an organization is usually structured in order to use the scarce 
resources of hours and budget efficiently. In order to control the development, a maturity 
model for Business Intelligence (VMBI) is used as a tool. The maturity principle in a model 
guarantees a certain level and indicates risks. Organizations benefit from the quality of a 
VMBI being good, in other words practically applicable and developed in a healthy scientific 
way. In this research a VMBI is validated that meets scientific requirements. 
 
The literature review was used to find bottlenecks, scientific requierements and existing 
models. Firstly, three bottlenecks have been identified:  
1) There are no uniform definitions of Business Intelligence and maturity models;  
2) Maturity models are insufficiently documented or the maturity concept has not been 
elaborated;  
3) Maturity models are insufficiently substantiated methodologically or theoretically; 
 
The bottlenecks above, are (partially) prevented by the application of scientific requirements: 
1) Apply a development process, such as Design Science Research or the lifecycle 
model; 
2) A good description of the maturity concept of BI; 
3) Build an adult model to the standard characteristics such as scope, maturity levels, 
dimensions and type. 
As a result of the literature review, four models were found that meet the above 
requirements. 
 
The empirical research was carried out at a case organization, Waterboard Limburg. 
One maturity model was chosen and the maturity principle of the model was tested against 
the development of BI in the organization. The maturity level of BI was obtained in three 
ways: 
1) Document research 
2) Interviews 
3) Focus group 
The maturity of the organization has been processed in the VMBI. An analysis has been 
performed to name differences between theory and practice. A number of differences have 
been selected and the choices of the organization have been discussed in a focus group. 
 
This study showed that the maturity principle is not fully followed. The motivations of 
deviations show that there are other variables that influence the prioritization of the BI 
implementation steps: 
• Experience of participants with BI 
• Maturity level BI 
• Characteristics of an organization 
• Context of the organization 
 
The quality of the maturity principle is sufficient, because applying the VMBI creates an 
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1. Introductie  
In dit hoofdstuk wordt kennisgemaakt met het onderzoek. Na de inleiding worden 




Organisaties hebben informatie nodig voor de onderbouwing van besluitvorming (Kumari, 
2013), (Olszak, 2016). Business Intelligence is het concept dat beschrijft hoe de gegevens 
uit de organisatie worden omgezet naar informatie die geschikt is voor besluitvorming 
(Kumari, 2013), (Olszak, 2016), (Sacu & Spruit, 2010).  
Business Intelligence wordt vanuit het volwassenheidsperspectief verdeeld naar 
verschillende volwassenheidsniveaus. Een volwassenheidsmodel wordt als hulpmiddel 
gebruikt bij de groei naar een lerende organisatie. (Larhmann et al., 2011). 
 
Er zijn een groot aantal volwassenheidsmodellen in omloop die, vanuit de wetenschappelijke 
benadering, op punten onvoldoende zijn:  
1. Methoden 
Er zijn methodologische afwijkingen geconstateerd in het ontwerpproces van 
volwassenheidsmodellen aangaande betrouwbaarheid (theoretische onderbouwing) en 
het expliciet maken van het onderliggende volwassenheidsconcept (fundamentele begrip 
van het concept BI) (Lahrmann et al., 2011a). Dit geldt voor zowel volwassenheids-
modellen in het algemeen, maar ook voor de toepassing binnen BI (Raber et al., 2012). 
2. Documentatie 
Ondanks het groot aantal volwassenheidsmodellen en de brede toepassing ervan, is er 
beperkte documentatie over het ontwikkelingsproces dat theoretisch goed onderbouwd, 
rigoureus getest en breed geaccepteerd is (De Bruin et al., 2005), (Raber et al., 2012). 
3. Ontwikkelproces 
Het ontwikkelen van volwassenheidsmodellen vereist een gedegen toepassing van 
onderzoeksmethoden. Dat betekent dat elementen van volwassenheidsmodellen niet 
zomaar worden overgenomen uit eerder onderzoek, maar dat deze ook empirisch 
worden onderbouwd. Echter, nieuw ontwikkelde modellen zijn beperkt getest op validiteit 
(Becker et al., 2010). 
 
Organisaties zijn op zoek naar een volwassenheidsmodel waarvan de volgordelijkheid van 
stappen past bij de eigen ontwikkeling van BI. Maar deze organisaties hebben geen 
referenties van een goed model.  Vanuit de wetenschappelijke benadering worden een 
aantal eisen gesteld aan een goed model. In het literatuuronderzoek wordt gezocht naar 
volwassenheidsmodellen van BI die voldoen aan de wetenschappelijke eisen. 
 
In het empirisch gedeelte van het onderzoek wordt 1 volwassenheidsmodel gekozen dat 
voldoet aan de wetenschappelijke eisen. Dat model wordt in de praktijk gebruikt om de 
ontwikkeling van BI binnen het Waterschap Limburg weer te geven, dus zowel het huidige 
volwassenheidsniveau als de geplande activiteiten. Daarmee wordt de kwaliteit van het 







Onderliggend document is opgedeeld in 2 delen, namelijk A en B. Deel A beschrijft de 
validatie van een volwassenheidsmodel in de praktijk. In deel B is de rapportage van het 
literatuuronderzoek opgenomen. 
Hoofdstuk 1 van deel A doorloopt achtereenvolgens de inleiding, de context van het 
onderzoek, de relevantie, de probleemstelling en de opdrachtformulering. Een samenvatting 
van het literatuuronderzoek is te vinden in hoofdstuk 2 en bevat de opzet, uitvoering en 
resultaten van het onderzoek. Het doel van het empirisch onderzoek wordt beschreven in 
hoofdstuk 3 en in hoofdstuk 4 wordt de onderzoeksmethode uitgelegd. De uitvoering en de 
resultaten van het onderzoek komen respectievelijk aan bod in hoofdstuk 5 en hoofdstuk 6. 
De discussie over de resultaten vindt plaats in hoofdstuk 7 en in hoofdstuk 8 worden de 
conclusies en aanbevelingen beschreven. Het document eindigt met de reflectie over het 




Business Intelligence en volwassenheidsmodellen zijn onderwerpen met elk een eigen 
wereld van onderzoek en toepassing. Dit onderzoek richt zich op de combinatie van 
volwassenheidsmodellen en Business Intelligence. In de volgende paragrafen worden beide 
onderwerpen toegelicht, eerst apart, en daarna toegespitst op de samenhang.  
1.2.1. Wat is Business Intelligence (BI) 
Business Intelligence BI) bestaat al sinds de jaren ’70 van de vorige eeuw toen de Decision 
Support Systems (DSS) werden ingezet door managers voor het modelleren van 
besluitvorming op organisatieniveau. Later zijn daar informatie verwerkende tools 
bijgekomen (Olszak, 2016). Inmiddels wordt het concept veelvuldig toegepast, zijn er ‘best 
practices’ en referentiearchitecturen (Raber et al., 2012). Desondanks is er geen uniforme 
definitie van BI. In de het literatuuronderzoek zijn een groot aantal definities verzameld, zie  
bijlage 1. De kern van alle definities is dat BI ondersteunt bij de besluitvorming door data om 
te zetten naar kennis door gebruik te maken van verschillende analytische hulpmiddelen 
(Sacu & Spruit, 2010). 
 
Voor dit onderzoek wordt de eigen definitie gebruikt: 
 
Business Intelligence is het geheel van processen en technische hulpmiddelen  
voor de verwerking van gegevens tot informatie,  
voor de ondersteuning van beslissingen op strategisch, tactisch en operationeel niveau,  
met als doel een betere besluitvorming, aansturing en groei naar een lerende organisatie. 
 
 
Er is gekozen voor een eigen, samengestelde definitie van Business Intelligence, die past bij 
de beleving van de onderzoeker. De definitie van “kennis” is het “informatie op het juiste 
moment kunnen toepassen.” De definitie bestaat uit 2 delen, waarbij het eerste deel de 
nadruk legt op de technische componenten om data te verzamelen en te verwerken tot 
bruikbare informatie. De technische component komt in alle definities van BI terug (zie 
literatuuronderzoek deel B). Het tweede deel geeft focus op organisatorische componenten, 
om de informatie ook op het juiste moment te kunnen toepassen. Deze toevoeging kent niet 
iedere definitie van BI. Er is een samenspel tussen BI dat mogelijkheden geeft tot 
verandering en de aanpassingsmogelijkheden van een organisatie: de business intelligentie. 
Het benutten van BI stelt de organisatie in staat om zich te ontwikkelen tot een lerende 




Motivatie voor het toepassen van BI 
Tegenwoordig hebben organisaties te maken met grote hoeveelheden informatie die 
verzameld en verwerkt moeten worden om besluiten zo snel mogelijk te nemen. Het is een 
succesfactor geworden om voordeel te kunnen halen uit de beschikbare informatie.  
Een van de oplossingen om het besluitvormingsproces te ondersteunen is BI (Sacu & Spruit, 
2010). Daarnaast biedt BI ook de mogelijkheid om meer inzicht te krijgen in de klanten, 
leveranciers, processen en prestaties. BI werkt als een meetinstrument voor een organisatie 
(Kumari, 2013). Naast betere besluitvorming, procesoptimalisatie en prestatieverbetering 
helpt BI ook voor het ontwikkelen van nieuwe exploitatiemogelijkheden voor bedrijven 
(Olszak, 2016). 
 
1.2.2. Wat is een volwassenheidsmodel? 
 
Volwassenheid 
Volwassenheid is “de staat van volledige compleetheid, perfectie of gereedheid” (Wendler, 
2012). Om deze staat van volwassenheid te bereiken wordt een evolutionair transformatie 
pad doorlopen, vanaf een initieel niveau tot een gewenst niveau. Volwassenheidsmodellen 




Het gebruik van volwassenheidsmodellen wordt gezien “als een meting van vaardigheden 
van een organisatie binnen een specifieke discipline” (De Bruin et al., 2005), (Becker et al., 
2010). Volwassenheidsmodellen zijn conceptuele modellen die (logische, anticiperende en 
gewenste) ontwikkelpaden schetsen naar volwassenheid. Daarbij zijn ze normatief van aard 
en worden gezien als referentiemodellen (De Bruin et al., 2005). 
Volwassenheidsmodellen beschrijven het actuele niveau van een organisatie, bieden 
mogelijkheden om verbetermogelijkheden te kunnen afleiden, en te prioriteren, en kunnen 




Van volwassenheidsmodellen zijn diverse definities in omloop, in het literatuuronderzoek zijn 
een groot aantal definities verzameld, zie bijlage 2. In dit onderzoek wordt de definitie 
gebruikt uit het artikel van (Wendler, 2012). 
 
 
Een volwassenheidsmodel is een gestructureerde verzameling van elementen dat de 
karakteristieken beschrijft van een effectief proces in verschillende niveaus van 
ontwikkeling. Het suggereert ook grenzen tussen niveaus en methodes om te transformeren 




Volwassenheidsmodellen veronderstellen dat voorspelbare patronen bestaan in de evolutie 
van organisaties, welke zijn geconceptualiseerd in termen van volwassenheidsniveaus. 
Deze onderscheidende niveaus voorzien in een stappenplan voor verbeteringen, waarbij 
een volgend niveau ook superieur is op het vorige.  
Het doorlopen van een volwassenheidsmodel betekent een stap voor stap ontwikkeling van 
de vaardigheden van een organisatie. Daarom is een aantal beschrijvingen en variabelen 
nodig die karakteristiek zijn voor elk niveau. Potentieel zijn dit de criteria die ingevuld moeten 
worden om het specifieke volwassenheidsniveau te bereiken en daarmee ook de basis voor 




1.2.3. Waarom een volwassenheidsmodel voor BI? 
 
Organisaties hebben inzicht nodig in de volwassenheid van BI om de sterke en zwakke 
punten te kennen van de manier waarop BI op dat moment wordt toegepast in de 
organisatie. Een gevestigde manier om dit inzicht te verkrijgen is een BI 
volwassenheidsmodel (Lahrmann et al., 2011a). Daarnaast bestaat BI uit meer dan alleen 
technologie, ook de menselijke factor en de organisatie doelen zijn integraal onderdeel.  
Een volwassenheidsmodel voor BI helpt de organisatie bij het verbinden van 
informatietechnologie en inspanningen vanuit de bedrijfsvoering (Rajterič, 2010). Ook 
externe factoren, zoals klantwensen of wetgeving, kunnen worden meegenomen in modellen 
(Becker et al., 2009).  
Een volwassenheidsmodel wordt daarnaast gezien als een hulpmiddel om een lerende 
organisatie te worden die structureel bezig is met verbeteren (Sacu & Spruit, 2010). Vanuit 
kapitalistisch oogpunt wordt een volwassenheidsmodel ook gebruikt om te bepalen of de 
investeringen in BI voldoende rendement opleveren (Rajterič, 2010). 
 
1.3. Relevantie  
 
Praktische relevantie 
Organisaties moeten inspelen op de informatie-intensieve maatschappij die in ontwikkeling 
is (Olszak, 2016). De toepassing en ontwikkeling van BI speelt daarbij een cruciale rol 
(Wendler, 2012). Deze organisaties hebben baat bij een eenduidig en theoretisch 
onderbouwd model, dat door verificatie en validatie met voldoende vertrouwen kan worden 
ingezet (Rajterič, 2010). Dit onderzoek draagt bij aan het inzicht om te komen tot een  
volwassenheidsmodel dat kan worden toegepast in de praktijk. 
Het volwassenheidsmodel wordt toegepast bij een organisatie. De inzichten die daarbij 
ontstaan bieden de organisatie voordeel bij de verdere ontwikkeling van BI in de organisatie. 
 
Theoretische relevantie 
Onderzoek naar volwassenheidsmodellen ondersteunt bij het ontwikkelen van een 
functioneel domein en het (op wetenschappelijk niveau) doorgronden van dat domein (Van 
Steenbergen, 2011). In de literatuur wordt veelvuldig melding gemaakt van 
volwassenheidsmodellen voor Business Intelligence die op een of meerdere punten niet de 
kwaliteit hebben die verwacht wordt, zoals het gebrek aan documentatie (Rajterič, 2010), 
beperkte theoretische onderbouwing (Lahrmann et al., 2011a), beperkte statistische 
onderbouwing (Raber et al., 2012), ontbreken van een helder ontwikkelproces (Becker et al., 
2009) of het ontbreken van een uitgewerkt concept van Business Intelligence (Raber et al., 
2012). Het onderzoek geeft inzicht in methoden om een goed model te ontwikkelen (De 
Bruin et al., 2005), (Van Steenbergen, 2011) en geeft ook resultaten weer van de toepassing 
in de praktijk (Raber et al., 2012), (Lahrmann et al., 2011a), (Becker et al., 2009).  
 
Dit onderzoek levert een bijdrage aan het onderzoek naar de toepasbaarheid van 
volwassenheidsmodellen. Afbreuk aan de theoretische relevatie zijn de constateringen van 
Wendler (2012) in een onderzoek naar type onderzoeken van volwassenheidsmodellen: 
1) Het aantal conceptuele ontwerpen van volwassenheidsmodellen overheerst het 
aantal ontwerp-georiënteerde ontwikkelingen van modellen. 
2) Veel onderzoek heeft een gebrek aan validatie van structuur en toepasbaarheid en 
daarmee een gebrek aan bruikbaarheid. 
3) Wanneer validatie wordt uitgevoerd, betreft het merendeel een casestudy waarin 
kwalitatieve methoden worden gebruikt. 
4) Standaard (commerciële) modellen spelen een kleine rol in onderzoek, CMM(I) 
uitgezonderd. De meest gebruikte volwassenheidsmodellen zijn modellen die zijn 





In deze paragraaf wordt de probleemstelling geformuleerd op basis van de 
probleemanalyse. De probleemanalyse is een eerste scan van de literatuur, waarbij 4 
aandachtspunten voor het onderzoek zijn gevonden: 
1. Het gebrek aan eenduidige volwassenheidsconcepten; 
2. Ontwikkeling van modellen is niet volgens wetenschappelijke kaders; 
3. Validatie van modellen is beperkt; 
4. Veel volwassenheidsmodellen zijn (alleen) beschikbaar via commerciële organisaties. 
 
Eenduidige concepten BI 
Ondanks de vele concepten en perspectieven is er weinig structuur: in veel artikelen is 
herhaling van informatie of worden verschillende namen gebruikt voor dezelfde concepten 
(Sacu & Spruit, 2010). Onderzoek naar technologie is oververtegenwoordigd, terwijl 
onderzoek naar efficiëntie, strategie of organisatorische ontwikkelingen onderbelicht blijft. In 
het algemeen blijft de link tussen BI technologie, gebruik en prestaties van organisaties 
onduidelijk (Lahrmann et al., 2011a).  
 
Ontwerpen van volwassenheidsmodellen 
Volgens de ontwerpregels van (Hevner et al., 2004), vereisen artefacten als 
volwassenheidsmodellen een strikte toepassing van wetenschappelijke 
onderzoeksmethoden. Auteurs onthullen sporadisch de ontwikkeling van het model, de 
procedurele methode of resultaten van de evaluatie (Becker et al., 2009). Documentatie is 
beperkt beschikbaar of van lage kwaliteit (Rajterič, 2010). Er is aangetoond dat er 
methodische discrepanties zijn in het ontwerpproces van volwassenheidsmodellen, kijkende 
naar de betrouwbaarheid en de uitleg van het volwassenheidsconcept (Lahrmann et al., 
2011a). 
 
Valideren van modellen 
In de praktijk worden nieuwe volwassenheidsmodellen zelden getest op validiteit (Becker et 
al., 2010). Op het gebied van empirisch onderzoek naar volwassenheid op het gebied van BI 
is er maar 1 wetenschappelijk onderzoek waarnaar gerefereerd wordt (Chamoni & 
Gluchowski, 2004). Het merendeel van onderzoek is conceptueel van aard of onderzoek 
waar modellen worden getest. Onderzoek naar validatie van modellen is beperkt, door de 
grote verscheidenheid aan modellen (Wendler, 2012).  
 
Commerciële toepassing 
Veel volwassenheidsmodellen worden ontwikkeld en gebruikt door bedrijven. Organisaties 
die een volwassenheidsmodel willen toepassen, krijgen te maken met een buy-in van 
adviseurs die nodig zijn bij het gebruik van het volwassenheidsmodel in de eigen 
organisatie. Ontwikkeling van modellen volgens een wetenschappelijke methode is niet 





Een organisatie is gebaat is bij een volwassenheidsmodel waarvan het 
volwassenheidsprincipe (de volgordelijkheid van de stappen in het model) van hoge 
kwaliteit is. Het kiezen van een model met een passend volwassenheidsprincipe wordt 
bemoeilijkt door de veelheid aan modellen, de veelheid aan concepten, de beperkte 






In de praktijk neemt het gebruik van volwassenheidsmodellen toe. Er is echter weinig 
fundamenteel onderzoek gedaan naar de manier om een theoretisch gezond 
volwassenheidsmodel te ontwikkelen en te evalueren (Becker et al., 2010). 
 
In het literatuuronderzoek is de volgende opdrachtformulering gehanteerd: 
 




Zie hoofdstuk 2 voor de verdere uitwerking van het literatuuronderzoek. Het 
literatuuronderzoek heeft wetenschappelijke kaders opgeleverd, die de knelpunten rond 
volwassenheidsmodellen moeten beperken. Ook zijn er 4 modellen gevonden die voldoen 
aan de wetenschappelijke kaders. De opdrachtformulering voor het empirisch onderzoek is: 
 
 
Valideer een volwassenheidsmodel voor Business Intelligence dat voldoet aan de 
wetenschappelijke kaders wat betreft het volwassenheidsconcept en het ontwikkelproces. 
 
 
Met het valideren van het volwassenheidsmodel wordt bedoeld dat het 
volwassenheidsprincipe wordt vergeleken met de ontwikkeling van Business Intelligence bij 
een organisatie. Dit resulteert in een deelvraag. 
 
Enkel een overzicht van verschillen tussen het volwassenheidsprincipe en de praktijksituatie 
is onvoldoende. De praktijksituatie is voor de organisatie een gegeven. Om een 
volwassenheidsmodel voor Business Intelligence (VMBI) te kunnen kiezen is het voor een 
organisatie noodzakelijk om te weten welk effect de praktijksituatie heeft op het VMBI. Als 
duidelijk is welk invloed de praktijksituatie heeft, kan deze informatie worden gebruikt in het 
keuze traject van een VMBI, bijvoorbeeld in de vorm van randvoorwaarden. Dit resulteert in 
een andere deelvraag. 
 
Een helder uitgewerkt volwassenheidsconcept essentieel is voor de kwaliteit van het VMBI. 
Ook is het belangrijk om te toetsen of het concept past bij de organisatie, m.a.w. of de 
onderwerpen uit het VMBI worden herkend binnen de organisatie (Raber et al., 2012). 




1. Past het volwassenheidsconcept van BI bij de organisatie? 
 
2. Welke afwijkingen tussen het volwassenheidsprincipe van een VMBI en een 
ontwikkeling van BI in de praktijk worden geconstateerd? 
 
3. Wat betekenen de afwijkingen voor het volwassenheidsmodel, -concept en -principe? 
  
Aan de hand van de bovenstaande deelvragen wordt een onderzoek opgezet dat het 
antwoord geeft op onderstaande hoofdvraag: 
 
 








In dit hoofdstuk is een samenvatting opgenomen van het uitgevoerde literatuuronderzoek.  
In de volgende paragrafen worden besproken: het doel en de opzet, de uitvoering en de 
resultaten en conclusies. Zie voor het volledige literatuurrapport de laatste bijlage, Deel B 
Literatuurrapport. 
2.1. Doel en opzet 
In de probleemanalyse in paragraaf 1.4 zijn een aantal knelpunten rond 
volwassenheidsmodellen beschreven. In het literatuuronderzoek is gezocht naar 
wetenschappelijke kaders voor de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen voor Business 
Intelligence ter voorkoming van de knelpunten. Waar mogelijk bestaat er een  








De wetenschappelijke kaders zijn: 
1. Een heldere definitie van het BI concept; 
2. Een eenduidig ontwikkelproces; 
3. Voldoen aan de basiskenmerken van een volwassenheidsmodel; 




Hoe komt een goed volwassenheidsmodel tot stand, kijkende naar het ontwikkelproces, de 
structuur van het model en de validatie in de praktijk? 
 
 
De centrale vraag bevat een aantal aspecten die apart onderzocht en uitgewerkt worden. 
Daarvoor zijn deelvragen opgesteld die als geheel antwoord geven op de centrale vraag, zie 
tabel 1. 
 
 Deelvraag Rationale 
1 Is er eerder onderzoek gedaan naar 
de validiteit van 
volwassenheidsmodellen van BI? 
De beantwoording van deze vraag geeft een indicatie van de 
relevantie van het onderzoek, een overzicht van beschreven 
onderzoeksresultaten en aanbevelingen. 
2 Welke volwassenheidsmodellen zijn 
er voor BI? 
Het doel van deze vraag is een overzicht creëren van 
volwassenheidsmodellen (specifiek voor BI) voor gebruik bij 
analyses bij vraag 3 en 4. 
3 Welke methodes zijn er voor de 
ontwikkeling van een 
volwassenheidsmodel voor BI? 
De verwachting is dat vanuit de wetenschappelijke benadering 
eisen worden gesteld aan het proces van ontwikkeling en 
ontwerp van een volwassenheidsmodel. Zo niet, dan worden 
kaders opgesteld op basis van geïnventariseerde methodes. 
4 Welke kenmerken heeft een 
standaard volwassenheidsmodel?  
De verwachting is dat in de literatuur een standaard is 
ontwikkeld voor de kenmerken van een volwassenheidsmodel. 
Zo niet, dan wordt een standaard ontworpen op basis van 
verzamelde kenmerken. 





Door het opstellen van de vragen is stap 1 van de onderzoeksopzet uitgevoerd. 
De overige stappen zijn te vinden in onderstaande tabel 2: 
 
Fasen Stappen 
Fase 1  
Opzet en afbakenen 
Voorlopige opdrachtformulering en vraagstelling 




Fase 2  
Systematisch zoeken 
Sleutelwoorden gebruiken en queries uitvoeren 
Literatuur scannen en beoordelen 
Citation index of sneeuwbal methode toepassen 
  
Fase 3  
Conclusies en evaluatie proces 
De waarde van de gevonden publicaties beoordelen 
Informatie gebruiken om vragen te beantwoorden 
Proces evalueren 
  
Tabel 2 Onderzoeksaanpak: systematisch literatuur zoeken 
Het systematisch zoeken in fase 2 is vormgegeven door: 
- Het toepassen van sleutelwoorden 
- Het selecteren van bronnen  
- Werken met specifieke query’s 
 
Sleutelwoorden 
Er wordt gezocht met sleutelwoorden, zowel in het Engels als in het Nederlands.  
Het voordeel van het gebruik van sleutelwoorden is dat artikelen sneller gerelateerd kunnen 
worden door de tags of de woorden in het abstract. In eerste instantie worden de 
sleutelwoorden gebruikt uit de hoofdvraag en deelvragen, zie onderstaande tabel 3.  
 
Engels Nederlands 
Business Intelligence  Business Intelligence 
Validation, validate Validatie, valideren 
Maturity Model Volwassenheidsmodel 
Design Science Research - 
Tabel 3 Overzicht sleutelwoorden 
Daarna wordt verder gezocht via de tag-woorden van de auteur of worden verwijzingen in de 
artikelen gebruikt. Deze methode is deels gebaseerd op het literatuuronderzoek in het artikel 
van Lahrmann (2011b). 
 
Bronnen 
Via de digitale bibliotheek van de OU is het mogelijk een wetenschappelijk artikel te vinden 
en te downloaden. Primair wordt gezocht naar artikelen uit relevante journals (binnen de 
onderzoeksdomeinen Informatiesystemen, softwareontwikkeling en organisatie & 
management). Op een later moment zijn ook artikelen gevonden die enkel zijn gepubliceerd 
tijdens een congres. Omdat deze artikelen waardevolle informatie bevatten, zijn deze ook 
gebruikt in het onderzoek. De bron van een artikel is geen selectiecriterium: het principe is 
toegepast dat een artikel wordt uitgesloten als de bron van onvoldoende kwaliteit is. 
 
Periode  
De publicatiedatum van een artikel is ook geen selectiecriterium. Het vakgebied van 
Business Intelligence en volwassenheidsmodellen (gecombineerd) is een vrij jong 
onderzoeksgebied. Het is daarom logisch dat er veel documenten van recente datum zijn. 
Uiteindelijk zijn er 8 artikelen gevonden in de periode 2000-2010 en 10 artikelen in de 






De onderstaande queries (op basis van de sleutelwoorden) hebben geleidt tot de resultaten 
in tabel 4. Tevens is gezocht met hulp van de functie “geavanceerd zoeken”, waardoor er 
niet meer in de tekst wordt gezocht. Dit resulteert in minder resultaten en meer artikelen die 
passen bij de behoefte. In de eerste kolom worden de queries genoemd, de tweede kolom 
geeft aan hoeveel resultaten de zoekmachine heeft gevonden, de derde en vierde kolom 
geven aan hoeveel artikelen geselecteerd zijn voor het onderzoek en respectievelijk op 
welke pagina zich deze artikelen bevonden. Er zit overlap in de zoekresultaten, want 
dezelfde artikelen komen in meerdere zoekresultaten terug. 
 
Zoekopdracht  (AND) Resultaten Geselecteerde  
artikelen 
Pagina 




Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 0 0 - 


















Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 36 1 1 
Validation business intelligence 313.000 1 1 
Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 5 0 1 






Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 0 0 - 
Tabel 4 Resultaten zoekopdracht sleutelwoorden 
2.2. Uitvoering 
 
In totaal zijn er 68 artikelen gescand op basis van selectiecriteria. Daarvan zijn 30 artikelen 
geanalyseerd (volledig gelezen). Er zijn 12 artikelen afgevallen door scopewijzigingen of het 
vervallen van criteria, waardoor er uiteindelijk 18 artikelen zijn gebruikt in het 
literatuuronderzoek.  
 
De selectiecriteria zijn afgeleid van de deelvragen uit het onderzoek. De volgende criteria 








Performance measurement Afgevallen door de wijziging van de scope 
Implementatie/succesfactoren Afgevallen door de wijziging van de scope 
Value/toegevoegde waarde Afgevallen door de wijziging van de scope 
ROI Afgevallen door de wijziging van de scope 




Het literatuurrapport in bijlage “Deel B” bevat een uitgebreide toelichting op de 
selectiemethode. Een aantal gebeurtenissen hebben invloed gehad op de uitvoering van het 
literatuuronderzoek en worden hieronder toegelicht: 
1. Wijziging van de scope; 
2. Wijziging van de bronnen; 
3. De term Validate/Valideren; 
 
1. Wijziging van de scope 
In eerste instantie was de focus van het onderzoek gericht op de samenhang tussen BI en 
performance management (PM). Volgens literatuur is er een relatie tussen BI en PM (Sacu 
& Spruit, 2010). Het zoeken naar relevante artikelen levert ook veel bijvangst op: artikelen 
die een ander perspectief hebben op BI, maar ook nieuwe ontwikkelingen combineren met 
BI. Uiteindelijk is het bereik afgebakend en zijn de volgende onderwerpen niet verder 
onderzocht: 
1. Performance management/measurement (i.r.t. BI) 
2. Succesfactoren van implementaties (BI) 
3. Business value van BI 
4. Business value van volwassenheidsmodellen 
5. Toepassing van volwassenheidsmodellen: is een hoger niveau ook daadwerkelijk beter? 
Om het onderzoek af te ronden binnen de beschikbare tijd, is besloten alleen te kijken naar 
het onderwerp Business Intelligence. 
 
2. Wijziging bronnen 
Als eerste is gezocht naar artikelen die zijn gepubliceerd in gerenommeerde journals.  
Het zoeken in Google Scholar bracht relevante artikelen naar boven, die niet gepubliceerd 
zijn in een ‘journal’, maar op een congres. Vanwege de hoge mate van relevantie zijn deze 
artikelen ook opgenomen in het literatuuronderzoek. Een artikel dat alleen is gepubliceerd 
op een congres, kreeg een aantal aanvullende eisen: 
1. Het congres moet vindbaar zijn (bijv. te controleren via een website); 
2. Het congres moet een bepaalde status hebben; dit is te controleren door de 
sprekers/auteurs en de onderwerpen die worden besproken; 
3. De wederkerigheid van het congres is ook als indicator meegenomen. 
De artikelen die zijn gebruikt in het literatuuronderzoek voldoen aan bovenstaande criteria. 
 
3. Valideren  
Er is vastgesteld dat er weinig bruikbare resultaten zijn, wanneer wordt gezocht met het 
sleutelwoord “validation”/”validate”. Een aantal synoniemen zijn gebruikt om te toetsen of 
artikelen onder andere sleutelwoorden zijn gepubliceerd.  
Uiteindelijk is met het sleutelwoord ‘Design Science Research (DSR)’ weer relevante 
literatuur gevonden. Achteraf bleek dat het sleutelwoord ‘DSR’ ook al eerder gevonden 
literatuur opleverde. Daarom zijn meerdere artikelen 2x geanalyseerd (met een andere 
invalshoek). Door de focus op DSR is ook duidelijk geworden dat een goed model niet alleen 
gevalideerd wordt in de praktijk, maar ook wordt geëvalueerd bij de ontwikkeling. Voor zowel 






2.3. Resultaten en conclusies 
 
De resultaten uit het literatuuronderzoek worden samengevat per (deel-)vraag: 
 
1. Is er eerder onderzoek gedaan naar de validiteit van volwassenheidsmodellen van 
Business Intelligence (VMBI’s)? 
 
Ja, er is eerder onderzoek gedaan naar de validiteit van VMBI’s:  
- Olszak (2013) past semigestructureerde interviews toe in 20 bedrijven om te achterhalen 
of de toegevoegde waarde van BI te relateren is aan het volwassenheidsniveau. 
De resultaten uit de interviews zijn verwerkt in Gartner’s Maturity Model for Business 
Intelligence and Performance Measurement. Het model is gebruikt om de verschillende 
bedrijven te kunnen vergelijken. De conclusies van het onderzoek zijn (alleen) gericht op 
de volwassenheid van de bedrijven en de toegevoegde waarde, en niet op het model 
zelf. Een van de conclusies in het onderzoek is: de 2 bedrijven in de hoogste 
volwassenheidsfase gebruiken hun BI-competenties gericht om extra toegevoegde 
waarde te creëren voor het bedrijf: nieuw klanten werven, nieuwe producten lanceren en 
nieuwe verkoopkanalen ontdekken. 
  
- Er wordt een empirische toets gedaan door het stellen van 94 detailvragen aan 68 
organisaties, die daarna statistisch geëvalueerd werden (Chamoni & Gluchowski, 2004). 
Als framework wordt een model gekozen met 5 volwassenheidsniveaus en 3 dimensies 
(organisatie, vakmanschap, techniek). Het model is gebruikt om bedrijven in 
verschillende branches te vergelijken. De conclusies zijn voornamelijk gericht op de 
verkregen resultaten: de meeste bedrijven hebben een geschikt BI landschap, nieuwe 
ontwikkelingen zijn niet altijd opgenomen in de BI-strategie en er zijn duidelijke 
verschillen per branche. Met betrekking tot de onderzoeksopzet wordt geconcludeerd dat 
de dimensies van het model kritisch moeten worden bekeken. Ook wordt geadviseerd 
onduidelijke uitvragen te voorkomen door vooraf experts de uitvraag te laten beoordelen. 
 
- In het literatuuronderzoek van Wendler (2012) zijn 237 artikelen geanalyseerd op de 
toepassing van volwassenheidsmodellen in meerdere domeinen. Bij het onderzoek zijn 
de richtlijnen uit de DSR methode toegepast. Dit verhoogt de betrouwbaarheid van de 
analyseresultaten. Conclusies: 
- In maar 3 (van de 237) gevallen had een artikel betrekking op BI. De 
oorspronkelijke toepassing van volwassenheidsmodellen (softwaremanagement) 
was prominent aanwezig met 89 van de 237 artikelen. 
- Een beperkt aantal artikelen is gewijd aan het valideren van 
volwassenheidsmodellen (14%). Het grootste aandeel bestaat uit het ontwikkelen 
of toepassen van modellen. 
Meer dan de helft van de gepubliceerde artikelen (52%) tonen alleen een 
conceptueel onderzoeksmodel of een ontwerp georiënteerd onderzoek (39%). 
Dat betekent dat de auteurs een ontwikkeling van een volwassenheidsmodel 
beschrijven, maar geen empirische toets doen. 
- Maar een derde (34%) van de artikelen had betrekking op eigen modellen van de 
auteurs. Dat onderschrijft de observatie dat veel volwassenheidsmodellen 
conceptueel worden ontwikkeld, maar validatie missen.  
- De validatiemethoden binnen de artikelen zijn case study/action research (49%), 






- Raber et al. (2012) heeft het model getoetst in 3 organisaties. Het uitgangspunt was het 
toetsen van het Business Intelligence Maturity Model om te bewijzen dat het model te 
gebruiken is in een praktijksituatie. Het BIMM kent 5 volwassenheidsniveaus en 5 
dimensies. De BI experts zijn gevraagd naar: 
- De volledigheid van het model m.b.t. het onderwerp; 
- Het model geschikt was voor een zelf assessment; 
- Het model ondersteunt in het ontwikkelen van een BI roadmap 
Het antwoord op bovenstaande vragen was ja.  
De dimensies van het BIMM zijn opgesteld met hulp van literatuuronderzoek. Daarna is 
het BIMM getoetst door de toepassing van het Rasch algoritme op de resultaten van 79 
interviews.  
De onderzoekers geven aan dat zij een VMBI wilden ontwikkelen voor het meten en 
evalueren van volwassenheid van BI. De ontwikkeling heeft op een transparante manier 
plaatsgevonden en het BIMM is gebaseerd op een expliciet volwassenheidsconcept. Het 
is wenselijk dat er een gefundeerde methode kan worden gebruikt om het aantal 
volwassenheidsniveaus te bepalen: nu is de keuze gemaakt door de onderzoekers, en 
daarmee arbitrair. Verdere testen en validatie van het model wordt aanbevolen. 
 
- Een ander onderzoek is gericht op het impact-georiënteerde BI volwassenheidsmodel  
Lahrmann et al. (2011a), waarbij methodologisch kracht van bestaande theorieën wordt 
gecombineerd met de inhoud van bestaande volwassenheidsmodellen van BI.  
In het onderzoek wordt een theoretische conceptualisatie van BI getoetst aan de hand 
van 93 interviews. Het concept bestaat op hoofdniveau uit de inzet, gebruik en impact 
van BI. De onderzoeksopzet is zorgvuldig gedaan, waarbij de concepten zijn vertaald 
naar vragen met antwoorden volgens de 5-punts Likert schaal. Daarna hebben 
expertgroepen semantische verbeteringen doorgevoerd, tot er geen onduidelijkheid 
meer was over interpretatie. De resultaten zijn statistisch geanalyseerd waarbij 
correlaties tussen de BI dimensies is vastgesteld. 
De onderzoekers concluderen dat: 
- Er inzicht is verkregen in de volwassenheid van impact-georiënteerde BI 
modellen; 
- Niet alle causale verbanden voldoende onderbouwd kunnen worden en er nog 
een verfijning nodig is van dimensies. 








2. Welke volwassenheidsmodellen zijn er voor Business Intelligence? 
 
Er zijn tientallen volwassenheidsmodellen voor BI, ieder met een eigen 
volwassenheidsconcept of scope. De meest bekende modellen zijn bijvoorbeeld TWDI’s 
“Business Intelligence Model”, Gartner’s “Maturity Model for BI & PM” en AMR’s “Business 
Intelligence / Performance Management”. Het nadeel van deze modellen is dat 
documentatie niet openbaar is en dat niet is aangetoond dat deze zijn ontwikkeld volgens 
een ontwikkelproces of een uitgewerkt volwassenheidsconcept kennen. 
 
Hieronder worden de 4 VMBI’s getoond die zijn gevonden in de literatuur en die wél voldoen: 
 
Business Intelligence Maturity Model (Raber et al., 2012) 
Dit model kent 5 volwassenheidsniveaus (horizontaal) en 5 dimensies (verticaal) van BI, zie 
onderstaande tabel 6: 
 










Strategy      
Social system      
Technical system      
Quality      
Use/impact      
Tabel 6 Business Intelligence Maturity Model (Raber et al., 2012) 
 
 
ITPM3  - IT Performance Measurement Maturity Model (Becker et al., 2009); 
Het ITPM3 kent 5 volwassenheidsniveaus (verticaal) en een drietal dimensies (horizontaal), 
waarvan de dimensies zijn onderverdeeld. In onderstaande figuur 1 is het ITPM3 
weergegeven, met de verwijzingen naar de invloed van bestaande volwassenheidsmodellen. 
 




BIDM: The business intelligence development model (Sacu & Spruit, 2010). 
Het model kent 7 volwassenheidsniveaus (horizontaal) en 6 dimensies (verticaal). De 
dimensies zijn weer onderverdeeld naar subcategorieën, zie onderstaande tabel 7:  
 














Focus       
Refreshing 
period 
      
Action type       
Data 
characteristics 
Data types       
Data sources       
Granularity 
level 
      
Decision 
insights 
Analysis       
Orientation       
Decision 
making 
      
Output 
insights 
Output       
Visuals       
BI-Process 
approaches 
Initiation       
Process 
integration 
      
Processing 
model 
      
Event stream 
processing 
      
Other 
characteristics 
Users       
Implementation       
Semantics       
Tabel 7 business intelligence development model (Sacu & Spruit, 2010) 
 
Impact-oriented Business Intelligence model (Lahrmann et al., 2011a); 
Het volwassenheidsmodel van Larhmann (2011a) is gebaseerd op een theoretische 
conceptualisatie van BI volwassenheid volgens onderstaande figuur 2. De dimensies in het 
volwassenheidsmodel zijn afgeleid van dit concept. 
 





3. Welke kenmerken heeft een goed volwassenheidsmodel? 
Verschillende artikelen beschrijven kenmerken van een volwassenheidsmodel. De meest 












































































































































Kenmerk Omschrijving          
Domein van toepassing Op welk onderzoeksgebied heeft het volwassenheids-
model betrekking? Denk aan software ontwikkeling, 
Business Intelligence, architectuur. 
   X X X X   
Volwassenheidsniveau De groei naar volwassenheid wordt weergegeven in 
fasen of plateaus, meestal op de horizontale as. 
Enkele modellen gebruiken zelfs de vergelijking met 
namen als Infant, Child, Teenager, Adult, and Sage. 
X X X X X X X   
Volwassenheidsconcept  Het concept is het onderwerp van het 
volwassenheidsmodel, uitgewerkt naar relevante 
componenten. Deze componenten zijn meestal de 
dimensies van het model. Denk bij BI bijvoorbeeld aan 
een indeling naar: data, techniek, processen, 
gebruikers en governance.  
X X   X X    
Dimensies  Dimensies van het model zijn de aspecten die 
relevant zijn om de volwassenheid van te weten, zie 
ook concept. De dimensies worden meestal op de 
verticale as weergegeven. 
X X X X X X X   
Type model / principe Er worden drie typen modellen onderscheiden: 
staged fixed-level: ieder volwassenheidsniveau heeft 
1 of meer dimensies, het laagste niveau is bepalend 
continuous fixed-level: iedere dimensie is ingedeeld 
naar ieder volwassenheidsniveau, het laagste niveau 
is bepalend  
focus area: er zijn meerdere dimensies die ieder hun 
eigen volwassenheidsniveau kennen. 
X X    X X X X 
Toepassing van het model Het model kan worden toegepast: beschrijvend, 
voorspellend of voorschrijvend. Iedere toepassing 
stelt andere eisen aan de inhoud en opbouw van het 
model: voorspellend meer dan beschrijvend, en 
voorschrijvend meer dan voorspellend. 
     X  X X 
Assessment tool Een volwassenheidsmodel wordt gezien als bruikbaar, 
wanneer er ook een assessment tool bij zit, zodat 
gebruikers zelfstandig het volwassenheidsniveau 
kunnen meten. 
X X   X     
Documentatie Een model is bruikbaar als er documentatie 
beschikbaar is van het ontwerp, de validatie en voor 
gebruik. 
   X X    X 





4. Welke methodes zijn er voor de ontwikkeling van een volwassenheidsmodel voor 
Business Intelligence? 
De volgende drie ontwikkelmethodes volgens wetenschappelijke kaders verantwoord 
voor de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen BI: 
 
Design Science Research, (Hevner et al., 2004) 
Design Science Reseach (DSR) beschrijft een filosofie waarbij er zowel een goed 
gefundeerd product wordt opgeleverd als ook dat er een constructieve bijdrage wordt 
geleverd aan de wetenschappelijke kennisbank. Daarvoor zijn 7 richtlijnen voor 
onderzoek opgesteld, zie tabel 9: 
Nr. Guideline Description 
1 Design as an 
artifact 
Design-science research must produce a viable artifact in the form of a 
construct, a model, a method, or an instantiation 
2 Problem relevance The objective of design-science research is to develop technology-based 
solutions to important and relevant business problems 
3 Design evaluation The utility, quality, and efficacy of a design artifact must be rigorously 
demonstrated via well-executed evaluation methods 
4 Research 
contributions 
Effective design-science research must provide clear and verifiable 
contributions in the areas of the design artifact, design foundations, 
and/or desing methodologies 
5 Research rigor Design-science research relies upon the application of rigorous methods 
in both the construction and evaluation of the design artifact 
6 Design as a search 
process 
The research of an effective artifact requires utilizing available means to 
reach desired ends while satisfying laws in the problem environment 
7 Communication of 
research 
Desing-science research must be presented effectively both to 
technology-oriented as well as management-oriented audiences 
Tabel 9 De DSR richtlijnen zijn overzichtelijk weergegeven door (Wendler, 2012) 
 
Levenscyclusmodel, (De Bruin et al., 2005) 
Sinds de jaren 1970 zijn er veel volwassenheidsmodellen geïntroduceerd in het 
vakgebied informatiesystemen. Critici vonden de ontwikkeling en het ontwerpproces 
arbitrair en vaag (De Bruin et al., 2005), (Van Steenbergen, 2011). Als antwoord op deze 
kritiek werd een levenscyclus model ontworpen dat bestaat uit een 5 tal fasen, zie 
onderstaande figuur 3 en tabel 10.  
 
Figuur 3 Ontwikkelfasen van het levencyclusmodel volgens (De Bruin et al., 2005) 
 
Phase Description 
Scope The scope phase defines the focus and identifies the relevant stakeholders and targeted 
audiences of the model. It determines the balance between complex reality and model 
simplicity.  
Design In the design phase, the principle concept of maturity, the structure of levels, dimensions, 
and sub-dimensions (i.e. the meta-model) are outlined. Based on this, the descriptors of 
the levels and their definitions are derived. Thereby, the design proces scan follow a top-
down or a bottom-up approach. A top-down approach first specifies the levels and their 
descriptions. A bottom-up approach first defines dimensions and characteristics 




Populate In the populated phase, the corresponding characteristics are determined. It also defines 
the maturity assessment, which includes the specification of instruments. 
Test The constructed model is tested on content completeness and intended model scope 
accuracy, and the assessment instrument is tested regarding validity and reliability. 
Deploy The model is deployed tot he initial stakeholders and to an independent community. 
Maintain  The model is maintained to ensure its evolution. 
Tabel 10 Definities van de ontwikkelfasen van het levenscyclusmodel (De Bruin et al., 2005) 
 
Het proceduremodel (Becker et al., 2009) 
Het doel van het procedure model is het opstellen van een procedureel model voor het 
ontwerp van volwassenheidsmodellen, hopende op een remedie om de algehele 
tekortkomingen van volwassenheidsmodellen teniet te doen.  
Het proceduremodel heeft als basis de DSR richtlijnen van Hevner (2004), als 
uitgangspunt voor een betrouwbare basis voor de resultaten van het model. De volgende 
voorwaarden worden gesteld aan de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen, zie 
onderstaande tabel 11: 
 
R1 (Comparison with existing maturity models):  
The need for the development of a new maturity model must be substantiated by a comparison with 
existing models. The new model may also just be an improvement of an already existing one. 
R2 (Iterative Procedure):  
Maturity models must be developed iteratively, i. e., step by step. 
R3 (Evaluation):  
All principles and premises for the development of a maturity model, as well as usefulness, quality 
and effectiveness of the artifact, must be evaluated iteratively (for the problem of delimiting the 
evaluation criteria. 
R4 (Multi-methodological Procedure):  
The development of maturity models employs a variety of research methods, the use of which needs 
to be wellfounded and finely attuned.  
R5 (Identification of Problem Relevance):  
The relevance of the problem solution proposed by the projected maturity model for researchers 
and/or practitioners must be demonstrated. 
R6 (Problem Definition):  
The prospective application domain of the maturity model, as well as the conditions for its application 
and the intended benefits, must be determined prior to design. 
R7 (Targeted Presentation of Results):  
The presentation of the maturity model must be targeted with regard to the conditions of its 
application and the needs of its users. 
R8 (Scientific Documentation):  
The design process of the maturity model needs to be documented in detail, considering each step of 
the process, the parties involved, the applied methods, and the results 
Tabel 11 Requirements van het proceduremodel (Becker et al., 2009) 
 
Conclusie 
Door het beantwoorden van bovenstaande deelvragen, wordt ook de hoofdvraag 
beantwoord: 
 Hoe komt een goed volwassenheidsmodel tot stand? 
Een goed model komt tot stand door: 
- de toepassing van een ontwikkelproces; 
- bevat een uitwerking van een volwassenheidsconcept; 






3. Doel van het empirisch onderzoek 
 
Het empirisch onderzoek richt zich op het valideren van een volwassenheidsmodel van 
Business Intelligence (VMBI). Met valideren wordt  bedoeld dat er wordt getoetst of een 
model overeenkomt met de stappen die een organisatie neemt bij de implementatie van 
Business Intelligence. Er wordt specifiek gekeken naar het volwassenheidsprincipe van het 
model, de volgordelijkheid van stappen waarvan verwacht wordt aanwezig te zijn. 
 
Door het VMBI te valideren wordt een beeld A (theoretisch model) met een beeld B 
(praktijksituatie) vergeleken. Het is niet de bedoeling om een causaal verband aan te tonen 
of de kwaliteit uit te drukken in cijfers. In dit onderzoek wordt de mate van juistheid van het 
VMBI in beeld gebracht: waar zijn wel overeenkomsten met de praktijk en waar niet. 
Door te achterhalen waarom er verschillen zijn, is het mogelijk indicatieve uitspraken te doen 
over de bruikbaarheid van het model, in een andere context of in het algemeen. Het 
onderzoek kan aspecten belichten waarin het model niet heeft voorzien. Idealiter worden 
randvoorwaarden benoemd voor de toepassing van het model. Daarmee levert dit 
onderzoek een bijdrage aan de vraag over de kwaliteit van volwassenheidsmodellen van 
Business Intelligence. 
 
Om een uitspraak te doen over de kwaliteit van een VMBI is de volgende informatie nodig: 
- Een volwassenheidsmodel voor business intelligence; 
- Het volwassenheidsniveau, en de ontwikkeling, van BI in de organisatie; 
- De verschillen tussen het pad in het model met de stappen van de organisatie; 
- De onderbouwing van de verschillen.  








In dit hoofdstuk staat de verantwoording van het uitgevoerde empirische onderzoek. In de 
eerste paragraaf wordt de onderzoeksstrategie toegelicht. Een gedetailleerde uitwerking van 
de activiteiten is beschreven in paragraaf 2. De essentie van het empirisch onderzoek is het 
achterhalen van de volwassenheid van een organisatie en die vergelijken met het 





Voor de onderzoeksstrategie wordt de onderzoeksproces-‘ui’ uit Saunders (2016) als 
uitgangspunt gebruikt, zie onderstaande figuur 4. 
 
 
Figuur 4 Onderzoeksproces-'ui' (Saunders et al., 2016) 
De best passende strategie is de casestudy. In Saunders (2016) wordt de casestudy door 
Robson gedefinieerd als ‘een strategie voor het doen van onderzoek die gebruikt maakt van 
een empirisch onderzoek van een bepaald hedendaags verschijnsel binnen de actuele 
context, waarbij van verschillende soorten bewijsmateriaal gebruikt wordt gemaakt’. 
De definitie kan worden geprojecteerd op dit onderzoek (empirisch onderzoek): 
- Het hedendaags verschijnsel: volwassenheidsmodel van Business Intelligence 
- Actuele context: de validatie van een VMBI in de praktijk 
- Verschillende soorten bewijsmateriaal: voor de gegevensverzameling worden 
verschillende methoden gebruikt volgens Saunders (2016): interviews,  





De casestudystrategie is volgens Saunders (2016) geschikt voor het beantwoorden van de 
vraag ‘Waarom’? Dit onderzoek richt zich op de vragen “waar wijkt de praktijk af van het 
model” en “waarom”? Daarmee lijkt de casestudy de best passende strategie. 
 
Er zijn alternatieve strategieën overwogen, maar deze lijken niet geschikt voor dit 
onderzoek: 
- Experiment: 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij 1 organisatie: er is geen controlegroep 
beschikbaar. 
- Enquête: 
o De focus van het onderzoek ligt op een specifieke context en het instrument 
enquête is meer gericht op een omvangrijke populatie. 
o De potentiele doelgroep is een brede vertegenwoordiging van de organisatie, 
waarbij de verwachting is dat er een verschillend kennisniveau is van BI. De 
enquête biedt geen mogelijkheid voor het achterhalen van de interpretatie 
van de deelnemer. 
 
4.2. Onderzoeksaanpak 
In de onderzoeksaanpak wordt beschreven welke activiteiten worden uitgevoerd: 
1. Selectie volwassenheidsmodel Business Intelligence (VMBI) 
2. Gegevensverzameling 
3. Gegevensverwerking 
4. Validiteit en betrouwbaarheid 
5. Ethische aspecten 
 
4.2.1. Selectie volwassenheidsmodel BI 
Voor de uitvoering van het onderzoek is wordt een VMBI gekozen. In het literatuuronderzoek 
zijn een aantal VMBI’s gevonden die voldoen aan 1 of meerdere criteria die gelden voor 
wetenschappelijk verantwoorde VMBI’s. Het model dat voldoet aan de meeste criteria, wordt 
gebruik in het empirisch onderzoek. De wetenschappelijke criteria voor een VMBI: 
- Een duidelijke omschrijving van het volwassenheidsconcept; 
- Het toepassen van een ontwikkelproces; 
Bijv. het levenscyclusmodel (De Bruin et al., 2005), het proceduremodel (Becker et 
al., 2009) of Design Science Research (Hevner et al., 2004). 
- Invulling geven aan de standaard kenmerken van een volwassenheidsmodel. 
o Het model heeft betrekking op een specifiek thema/onderzoeksgebied; 
o Het model kent een aantal dimensies, meestal afgeleid van het 
volwassenheidsconcept; 
o Het model kent een aantal volwassenheidsniveaus; 
o Het type model: staged fixed-level, continuous fixed-level, focus area (Van 
Steenbergen et al., 2007) 
o Assessment: is er een hulpmiddel of documentatie beschikbaar. 
Het toepassen van bovenstaande criteria verondersteld een bredere wetenschappelijke 
basis voor het volwassenheidsprincipe van het VMBI. Door het toepassen van de criteria 







Het empirisch onderzoek is er op gericht om te achterhalen welke verschillen er zijn tussen 
het model en de praktijksituatie. De focus van het onderzoek ligt op het achterhalen van de 
keuze van de organisatie, als motivatie voor de verschillen. Het is daarom belangrijk om in 
een korte tijd zo veel mogelijk informatie bij mensen op te halen.  
Er zijn diverse manieren om informatie te verzamelen die passen binnen de 
casestudystrategie: documentanalyse, interviews of focusgroepen (Saunders et al., 2016).  
In onderstaande tabel 12 zijn de overwegingen per inwinningsmethode aangegeven: 
 
Manier  Voordeel Nadeel  
Documentanalyse - Zelfstandig uit te voeren door de 
onderzoeker 
- Niet mogelijk alle overwegingen te 
achterhalen 
Interviews - (Semi-) gestructureerde opzet  
- Ruimte om beelden bij te stellen bij 
deelnemers 
- Ruimte om motivaties te 
achterhalen 
- Kost veel tijd in het uitwerken van de 
verslagen 
- Geen gedeeld beeld bij deelnemers 
Focus groepen - Deelnemers beïnvloeden elkaar en 
creëren een gedeeld beeld 
- De discussie geeft ruimte om 
motivaties te achterhalen 
- korte doorlooptijd 
- Het uitwerken/verslaglegging van een 
discussie is complex 
- Een discussie verloopt niet 
gestructureerd 
Tabel 12 Afweging onderzoeksmethode 
 
Het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd door middel van focusgroepen, 
semigestructureerde interviews en documentanalyse. De methode focusgroep is de 
hoofdmethode voor het inwinnen van het volwassenheidsniveau en het bespreken van de 
verschillen tussen het model en de praktijk. De documentanalyse en de interviews leveren 
een extra bijdrage bij het inwinnen van het volwassenheidsniveau en het toetsen van het 













Toetsen volwassenheidsconcept X X   
Inwinnen volwassenheidsniveau van de organisatie X X X  
Achterhalen motivaties van de afwijkingen tussen 
het model en de praktijk 
   X 




het achterhalen van het volwassenheidsniveau en het vinden van beschrijvingen van of 
verwijzingen naar BI. 
Aanpak: 
Aan leidinggevenden en mensen werkzaam in het vakgebied van BI wordt gevraagd naar 
relevante documenten. Bestaande beleidsdocumenten van de organisatie worden gescand 
op de volwassenheid van Business Intelligence. Het scannen van documenten gebeurd met 
het zoekwoord “Business Intelligence”. Bij een gevonden resultaat wordt de tekst 
geanalyseerd aan de hand van de uitgeschreven volwassenheidsniveaus uit het VMBI.   
De analyse geeft input voor de toets van het volwassenheidsconcept en het 
volwassenheidsniveau van de organisatie wordt bepaald. De overeenkomsten worden 







het achterhalen van het volwassenheidsniveau en het vinden van beschrijvingen van of 
verwijzingen naar BI. 
Aanpak: 
Er worden semigestructureerde interviews gehouden met sleutelrollen uit de organisatie op 
strategisch, tactisch en operationeel niveau. Mensen komen in aanmerking voor interviews 
wanneer zij niet kunnen deelnemen aan de focusgroepen. Daarnaast is het bij de selectie 
relevant medewerkers van team informatievoorziening en team financiën en control te 
interviewen. Deze teams zijn de voor de hand liggende teams als het gaat om de 
implementatie van Business Intelligence in de organisatie. 
Semigestructureerd, om voldoende ruimte te laten de medewerkers hun interpretatie te laten 
delen. De structuur wordt verkregen door de uitgeschreven volwassenheidsniveaus van het 
VMBI abstracter te maken en te clusteren per dimensie. Deelnemers aan de interviews en 
deelnemers aan de focusgroepen blijven gescheiden, zodat er 2 aparte groepen zijn die 
elkaar niet beïnvloeden. Van de interviews worden geluidsopnamen gemaakt en deze 
worden volledig uitgeschreven. De verslagen worden geanalyseerd op overeenkomsten met 
de gedetailleerde beschrijving van het VMBI. De overeenkomsten worden verwerkt in een 
overzicht (zie volgende paragraaf, gegevensverwerking). 
 
Focusgroep 1 
De toepassing van een focusgroep is een methode waarbij een kleine groep (6-12 
personen) discussieert over een onderwerp. Er is gekozen voor een discussiegroep in plaats 
van het hanteren van vragenlijsten bij interviews. De redenen zijn: 
1. De deelnemers van het onderzoek hebben een verschillende achtergrond qua 
opleiding, functie en ervaring met BI. De focusgroep leent zich beter om een 
gezamenlijk beeld te vormen, dan individuele interviews. 
2. Het afnemen van een (relevant) aantal interviews kost meer tijd dan het gelijktijdig 
ophalen van de informatie in een focusgroep.  
 
Doel:  
het achterhalen van het volwassenheidsniveau. 
Aanpak: 
De focusgroep start met het creëren van een gedeeld beeld rond volwassenheidsmodellen 
en Business Intelligence. Daarvoor worden vragen gesteld over de organisatie over: 
- Volwassenheid: bijv. PDCA cyclus, samenwerken, sturen en besluitvorming; 
- Business Intelligence: doelen, operationeel maken, informatie verzamelen. 
Door interactie tussen de deelnemers ontstaat een gedeeld beeld. 
Vragen: 
Vervolgens worden concrete vragen gesteld, die zijn afgeleid van de gedetailleerde 
beschrijving van de volwassenheidsniveaus van het VMBI. De vragen hebben meerkeuze 
antwoorden die passen bij de beschrijving van het model. 
Ondersteuning: 
Een discussie is normaliter ongestructureerd. Om goed leiding te kunnen geven, is ervoor 
gekozen om het hulpmiddel Mentimeter in te zetten. Mentimeter is een interactief systeem 
waarbij deelnemers (anoniem) antwoord geven op een vraag en de resultaten direct op het 
scherm zichtbaar gemaakt worden. De resultaten geven aanleiding om standpunten uit te 
wisselen. 
Dossiervorming: 
Van de bijeenkomst worden geluidsopnamen gemaakt en deze worden volledig 
uitgeschreven. De verslagen worden geanalyseerd op overeenkomsten met de 
gedetailleerde beschrijving van het VMBI. De overeenkomsten worden verwerkt in een 







het achterhalen van de motivaties van afwijkingen tussen het VMBI en de praktijk. 
Aanpak: 
De tweede focusgroep slaat de stap over om te komen tot een gedeeld beeld van BI. 
Er worden meerkeuzevragen voorgelegd waaruit de deelnemers moeten kiezen. Nadat 
iedereen een keuze heeft gemaakt, heeft iedereen de gelegenheid krijgt zijn motivatie te 
delen. Minder actieve deelnemers worden actief bevraagd door de voorzitter van de groep. 
Vragen: 
De stellingen die worden voorgelegd, zijn specifiek gekozen. De stellingen worden gekozen 
uit 2 (sub-)dimensies waarvan het VMBI en de praktijk van elkaar afwijken. Bijvoorbeeld als 
er activiteiten op een hoger niveau plaatsvinden in de praktijk, voordat alle activiteiten op 
een lager niveau zijn voltooid. Het is wel noodzakelijk om vergelijkbare onderwerpen te 
kiezen en daarmee de stellingen uit eenzelfde (sub-)domein te selecteren. 
Ondersteuning: 
De online tool Mentimeter wordt gebruikt als hulpmiddel bij de focusgroep. Mentimeter 
ondersteunt in het tonen van vragen/stellingen op het scherm, het ontvangen van de 
anonieme antwoorden per gebruiker en het tonen van de resultaten per vraag.  
Dossiervorming: 
Van de bijeenkomst worden geluidsopnamen gemaakt en deze worden volledig 
uitgeschreven. De verslagen worden geanalyseerd op overeenkomsten met de 
gedetailleerde beschrijving van het VMBI. De overeenkomsten worden verwerkt in een 






Het volwassenheidsconcept van een VMBI wordt in dit onderzoek getoetst door de definities 
van BI uit de interviews en documenten te vergelijken met de beschrijving van het 
volwassenheidsconcept. Identieke woorden en synoniemen uit de definities worden 
gekoppeld aan de dimensies van het concept.  
De methode om het volwassenheidsmodel te toetsen is zelf bedacht. Normaliter wordt een 
volwassenheidsconcept getoetst door Lahrmann et al (2011b): 
- Vragenlijsten bij test-/controlegroepen voor de meting van volwassenheid en de 
volledigheid van de dimensies, waarbij de vragen zijn vertaald naar semantische 
antwoorden op een Likert schaal; 
- Discussiegroepen die aan de slag gaan met bewoordingen totdat er geen vragen of 
opmerkingen meer zijn. 
In dit onderzoek is er van uit gegaan dat het volwassenheidsconcept van het model is 
getoetst. Er is alleen gekeken naar de aansluiting van het concept op de organisatie, 
vanwege de toepassing in een enkele casestudy: 
- Er zijn onvoldoende deelnemers om ook controlegroepen toe te passen. 
- Het is mogelijk om een verbinding te leggen tussen het volwassenheidsconcept en 






Volwassenheid verwerken in VMBI 
Een volwassenheidsmodel is opgebouwd uit dimensies en volwassenheidsniveaus, meestal 
weergegeven in de y en respectievelijk de x as van een schema. 
Door de dimensies per volwassenheidsniveau boven elkaar te plaatsen, ontstaat een lijst. 
Deze lijst wordt gebruikt als referentie bij het analyseren van de documenten, de verslagen 
van de interviews en het verslag van de focusgroep. Indien een onderdeel uit het VMBI 
wordt genoemd in het verslag, wordt maximaal 1x een referentie opgenomen  door de 
verwijzing naar pagina- en regelnummer. Wanneer een onderwerp niet wordt genoemd, 
wordt ervan uitgegaan dat het niet aanwezig is bij de organisatie. Steekproefsgewijs wordt 
dit getoetst in de interviews. De drie verschillende manieren van gegevensinwinning 
(documentanalyse, interviews en focusgroep), zorgen ervoor dat er een completer beeld 
ontstaat. De gegevens worden in 1 overzicht verwerkt, gebaseerd op de aanpak van Olszak 
(2016). De volwassenheid van BI in de organisatie wordt weergegeven in het VMBI (lijst-
vorm) en is gebaseerd op de documenten en verslagen van de interviews en de eerste 
focusgroep. De resultaten worden weergegeven in groen (huidige situatie – wel aanwezig), 
blauw (toekomstige situatie – plan) en rood (huidige situatie – niet aanwezig).  
 
Verschillen tussen VMBI / praktijk 
Het VMBI veronderstelt een bepaalde volgordelijkheid in het groeien naar volwassenheid.  
De volgordelijkheid verschilt per type VMBI (zie onderstaande tabel 14). In fixed-level 
modellen wordt het niveau bereikt door op alle dimensies te voldoen aan de criteria. Bij 
continious fixed-level zijn alle dimensies uitgewerkt per niveau, bij staged fixed level zijn niet 
alle dimensies uitgewerkt. Bij het focus area model, kan de volwassenheid per dimensie 
worden bepaald.  
 
Staged fixed-level model  Continuous fixed-level model    Focus area model 
 1 2 3 4 5   1 2 3 4 5   1 2 3 4 5 6 7 
FA 1 X   X   FA 1 X X X X X  FA 1 X    X  X 
FA 2 X  X    FA 2 X X X X X  FA 2  X X X    
FA 3  X  X   FA 3 X X X X X  FA 3 X  X  X X  
FA 4  X X    FA 4 X X X X X  FA 4    X   X 
…       …       …        
 
Tabel 14 Drie typen volwassenheidsmodellen volgens (Van Steenbergen et al. 2007) 
Analyse van de verschillen tussen het model en de praktijk wordt gedaan per niveau en per 
dimensie. Per niveau wordt gezocht naar stappen die niet zijn gepland of uitgevoerd door de 
organisatie. Per dimensie wordt gekeken naar stappen op een hoger niveau zijn gepland of 
uitgevoerd, ten opzichte van stappen op een lager niveau die niet zijn uitgevoerd. 
 
 
Motivatie van de verschillen 
De verschillen tussen het VMBI en de praktijk worden onherkenbaar gemaakt, wat betreft 
niveau. De deelnemers in focusgroep 2 krijgen de verschillen voorgelegd in de vorm van een 
2-keuze vraag. Na een stemronde via de tool Mentimeter volgt een discussieronde waarbij 
deelnemers hun overweging kunnen delen. Op deze manier wordt de achtergrond van een 
keuze expliciet en kan worden bepaald of het model de gewenste kwaliteit heeft. 
De motivaties van de verschillen worden besproken in de discussie en geclusterd naar 
thema. Vooraf is er geen onderzoek gedaan naar mogelijke indelingen, de clustering gebeurt  







4.3. Betrouwbaarheid en validiteit  
 
Betrouwbaarheid: 
Betrouwbaarheid is de mate waarin dezelfde resultaten worden verkregen als het onderzoek 
wordt herhaald (Saunders et al., 2016). In dit empirische onderzoek zijn maatregelen 
genomen om toevalligheden uit te sluiten: 
1) de vragen in de interviews en focusgroepen zijn overgenomen uit het VMBI; 
2) bij het verwerken van de ontwikkeling van BI in het model wordt gebruik gemaakt van 
verwijzingen naar de informatiebron (document, pagina, regel) waarmee de 
reproduceerbaarheid wordt verhoogd; 
3) de toepassing van meerdere methoden (documentanalyse, interviews en 
focusgroepen) om de volwassenheid van BI te achterhalen en daarmee een 
completer beeld te vormen waarover uitspraken worden gedaan. 
 
Validiteit: 
Validiteit is de mate waarin het instrument meet wat het moet meten (de juistheid van de 
metingen) (Saunders et al., 2016). In dit onderzoek wordt specifiek gekeken naar de 
inhoudsvaliditeit, constructvaliditeit en de interne validiteit. 
 
Inhoudsvaliditeit:  
De mate waarin het meetinstrument de onderzoeksvragen voldoende dekt. De volledigheid 
van het instrument speelt hierbij een rol. Het onderzoek is erop gericht om het VMBI te 
vergelijken met een praktijksituatie en verschillen te onderkennen en de achterliggende 
reden daarvan te achterhalen. In het onderzoek zijn de volgende maatregelen genomen: 
 de volwassenheid wordt gemeten in een VMBI: er is een gefundeerde keuze 
gemaakt voor het model dat als onderwerp wordt gebruikt op basis van criteria uit het 
literatuuronderzoek; 
 er heeft op 3 verschillende manieren inwinning van gegevens plaatsgevonden, 
waardoor een zo compleet mogelijk beeld is ontstaan; 
 gegevens zijn verwerkt in 1 overzicht en van daaruit geanalyseerd: selectie van 
verschillen is gebaseerd op zoveel mogelijk gegevens; 
 argumentatie voor de verschillen tussen het VMBI en de praktijk zijn niet vooraf 
opgehaald, categorisatie heeft plaatsgevonden op basis van de verkregen resultaten. 
 
Constructvaliditeit:  
De mate waarin de resultaten van het onderzoek wel echt een indicatie zijn van het 
onderwerp waarover een uitspraak wordt gedaan. Daarvoor zijn de volgende maatregelen 
genomen: 
 vragen in de interviews en focusgroepen zijn gebaseerd op de definities van het 
VMBI; 
 de resultaten uit interviews en focusgroepen zijn verwerkt in het VMBI; 
 in de uitvoering van het onderzoek wordt gezorgd voor het juiste beeld van de 
terminologie bij de deelnemers; 
o tijdens de interviews door proactief vragen te stellen; 
o tijdens de focusgroep door aan het begin van een sessie te komen tot een 
gedeeld beeld aan de hand van voorbeelden en uitwisseling van 
argumentatie. 
 Semi-gestructureerde interviews en de open vragen bij de focusgroepen leveren 
kwalitatief hoogwaardige informatie en kent een responsieve interactie met de 
deelnemers. 
 Aandacht voor de ethische aspecten van dataverzameling draagt er volgens 
Saunders (2016) aan bij dat de verkregen informatie van deelnemers ook aansluit bij 





Interne validiteit:  
De mate waarin het redeneren binnen het onderzoek correct is uitgevoerd. Het doel van het 
onderzoek is het valideren van een VMBI. Dat is het vergelijken van beeld “model” met beeld 
“praktijk”, en wel op een kwalitatieve (onderzoeks-)manier. Het is niet de bedoeling om een 
causaal verband aan te tonen of de validatie uit te drukken in cijfers. 
 
De redenatie is opgebouwd vanuit een aantal aspecten: 
1) Strategie en opzet 
Voor het verkennen van een praktijksituatie is met behulp van overwegingen uit 
Saunders (2016) vastgesteld dat een casestudy met meerdere inwinningsmethoden 
een passende methode is. 
2) Om het VMBI te kunnen vergelijken met de praktijksituatie zijn de gegevens uit de 
verschillende inwinningsmethoden verwerkt in het VMBI. 
 
4.4. Ethische aspecten dataverzameling 
 
Ethische aspecten dataverzameling 
Het onderzoek wordt uitgevoerd in de organisatie waar de onderzoeker werkzaam is. Er is 
daarom voorkennis aanwezig over de organisatie, de medewerkers en de ontwikkelingen.  
 
Persoonlijke benadering 
Informeel is met collega’s gesproken over het onderzoek, enerzijds om de 
probleemrelevantie te achterhalen, anderzijds om collega’s al bekend te maken met het 
onderzoek. Voor de zomer zijn mensen benaderd om een bijdrage te leveren in het najaar. 
Uit deze gesprekken is gebleken dat het onderwerp BI niet gevoelig ligt. Het onderwerp is 
zelfs actueel, dit blijkt uit het beleidsdocument Roadmap informatievoorziening. 
 
Uitnodigingen 
Er zijn uitnodigingen verstuurd voor de interviews en voor de focusgroepen. De 
uitnodigingen zijn opgesteld aan de hand van Saunders et al. (2016), met aandacht voor: 
- De vrijwillige deelname; 
- De voordelen voor de onderzoeker, de organisatie én de deelnemer; 
- De bewuste volgorde van persoonlijke benadering, email en een vergaderverzoek; 
- Er is gekozen voor het proactieve versturen van een vergaderverzoek, dat geweigerd  
kon worden (en daarmee een bewuste keuze gemaakt wordt). Dit kan alleen 
gebeuren als de onderzoeker de mensen in de organisatie goed kent.  
 
Uitvoering 
Tijdens de interviews en de focusgroepen is gezorgd voor een afgesloten ruimte waardoor 
de verstoringen van de omgeving beperkt worden. De organisatie kent vergaderruimten met 
glazen wanden, waarbij ook bewust een opstelling is gekozen dat de deelnemers met de rug 
naar de glazen wanden waren gepositioneerd. Tijdens de focusgroepen is gebruik gemaakt 
van Mentimeter, waarbij deelnemers eerst anoniem (voor zover dat gaat in een kleine groep) 
hun standpunt kenbaar maakten. Daarna werd gediscussieerd over de keuze van eenieder, 
en zorgde de voorzitter voor een open sfeer waar iedereen zijn/haar zegje kan doen. De 
opnames en uitwerkingen zijn beschikbaar, maar worden niet opgenomen in de rapportage 
i.v.m. de privacy van de deelnemers en de grote hoeveelheden tekst. Het gebruik van de 







De uitvoering van het onderzoek beschrijft hoe het onderzoek is verlopen en welke 
verschillen er zijn opgetreden ten opzichte van de onderzoeksopzet. 
In dit hoofdstuk komen achtereenvolgens de onderwerpen aan bod: 
- De keuze voor de organisatie van de casestudy; 





5.1. De organisatie 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij Waterschap Limburg, het jongste waterschap van 
Nederland sinds de fusie op 1-1-2017. Een waterschap is een bestuurslaag binnen de 
Nederlandse overheid en kent een aantal taken: droge voeten, schoon water en voldoende 
water. In de praktijk betekent dat: zuiveren van afvalwater en het beheer en onderhoud van 
watergangen en keringen. Informatie speelt een steeds grotere rol bij de dagelijkse 
werkzaamheden, bedrijfsvorming en besluitvorming. 
 
Business Intelligence is niet geïmplementeerd bij de organisatie en de volwassenheid van BI 
is laag. Er zijn wel een aantal aspecten uit de reguliere informatievoorziening, die ook van 
toepassing zijn op BI, maar niet als zodanig zijn benoemd. De vraag vanuit de organisatie is 
welke volgende stappen genomen worden om te komen tot een hogere volwassenheid van 
BI. Een volwassenheidsmodel moet uitkomst bieden.  
 
Om een indicatie te krijgen van de volwassenheid, zijn documenten onderzocht op de term 
‘Business Intelligence’ of afgeleide termen daarvan. Er zijn 40 zoekwoorden geselecteerd 
die in relatie worden gebracht met BI, deels direct afgeleid van het VMBI, deels voortkomend 
uit de documenten. De termen worden daarna geteld per document en de resultaten worden 
in een tabel verwerkt, zie bijlage 3. Op basis van die tabel wordt een woordenwolk gemaakt, 
die letterlijk het beeld van BI binnen de organisatie weergeeft, zie onderstaande figuur 5.  
 






5.2. Selectie VMBI 
 
In het literatuuronderzoek zijn een drietal criteria gevonden voor een goed 
volwassenheidsmodel voor BI: beschrijven van een volwassenheidsconcept, het toepassen 
van een ontwikkelproces en het voldoen aan standaard kenmerken. Ook zijn in het 
literatuuronderzoek 4 modellen gevonden die aan die criteria voldoen (zie onderstaande 
tabel 15).  Doorslaggevend in de keuze was dat het 1e VMBI een lijstweergave kent en 










(Raber et al., 
2012) 






et al., 2011a) 
Impact-oriented Business Intelligence 
model 
Levenscyclus Ja Ja, 5 
(Becker et 
al., 2009) 
ITPM3  - IT Performance 
Measurement Maturity Model 
Procedure 
model 
? Ja, 3 
(Sacu & 
Spruit, 2010) 





Tabel 15 Verkort overzicht selectie VMBI 
Het VMBI dat in dit onderzoek wordt toegepast is: Business Intelligence Maturity Model 
(Raber et al., 2012), zie onderstaande tabel 16: 





















































































Tabel 16 Het gekozen VMBI: "BIMM" 
Het VMBI is een model van het type “staged fixed-level”, omdat niet alle dimensies in alle 
volwassenheidsniveaus activiteiten bevat. Uitspraken over het volwassenheidsprincipe 
beperken zich tot het volwassenheidsniveau, er wordt geen onderscheid gemaakt tussen 
dimensies op eenzelfde niveau. Zie bijlage 5 voor een toelichting per volwassenheidsniveau 






Door de onderzoeker zijn de openbare beleidsdocumenten als eerste geselecteerd voor de 
analyse. Later is de lijst aangevuld met documenten die werden genoemd door deelnemers 
van de interviews. In totaal zijn 7 documenten gebruikt: 
- Visie waterbeheer Limburg in 2020 
- Bestuursprogramma 2017-2019 
- Sturingsfilosofie Waterschap Limburg 
- Expeditieplan Waterschap Limburg 
- Waterbeheerplan 2016-2021 
- Kadernota 2017 
- Roadmap Informatievoorziening 2017 
De term Business Intelligence komt alleen voor in de “Roadmap informatievoorziening”. 
Het ontbreken van BI in andere beleidsdocumenten is een teken van een lage 
volwassenheid. Ter illustratie van die lage volwassenheid is de woordenwolk uit paragraaf 
5.1 ontwikkeld, op basis van 40 woorden die in de beleidsdocumenten geassocieerd kunnen 
worden met BI. De informatie uit de Roadmap informatievoorziening is verwerkt in de 
volwassenheid van de organisatie. 
5.4. Interviews 
De methode “interviews” is een tweede bron om de volwassenheid van de organisatie te 
achterhalen. Er is gekozen voor een semi-gestructureerde opzet, waarbij de vragen zijn 
gebaseerd op de dimensies, aangevuld met specifieke details per volwassenheidsniveau. 
Zie bijlage 6 voor de gebruikte vragenlijst.  
In totaal zijn 7 interviews afgenomen met een gemiddelde duur tussen de 35 en 50 minuten. 
De interviews zijn gehouden met de volgende rollen:  
- secretaris-directeur 
- programma-directeur (2x),  
- teamleider concerncontrol,  
- vakspecialist concerncontrol,  
- adviseur kwaliteitsmanagement,  
- teamleider informatievoorziening.  
De deelnemers aan de interviews zijn uitgesloten van de focusgroepen om een zo zuiver 
mogelijke meting uit te voeren. In de laatste focusgroep heeft 1 iemand deelgenomen die 
ook geïnterviewd is.  
Een nadeel van interviews is dat het uitwerken van interviews arbeidsintensief is (4-5 uur per 
interview). Deze tijdsbesteding was vooraf niet begroot.  
 
5.5. Focusgroepen 
Een focusgroep is een kwalitatieve onderzoeksmethode waarbij een aantal mensen wordt 
samengebracht om te discussiëren over een vooraf bepaald onderwerp. Het is een soort 
interview waaraan meerdere mensen tegelijkertijd deelnemen. De onderzoeker stelt (vooraf 
opgestelde) vragen aan de groep en faciliteert de discussie. Het doel van een focusgroep is 
om data te verzamelen. Zie bijlage 7 voor de vragenlijst van focusgroep 1. 
 
Uitvoering 
Er zijn 2 bijeenkomsten gehouden met een focusgroep met een gemiddelde duur van 1,5 
uur. Focusgroep 1 was bedoeld voor het ophalen van de volwassenheid van de organisatie. 





Vooraf was de inschatting tussen de 6-10 deelnemers te vinden die op beide momenten 
aanwezig konden zijn. Uiteindelijk hebben deelgenomen aan de bijeenkomsten: 
- Focusgroep 1: 8 deelnemers; 
- Focusgroep 2: 6 deelnemers, waarvan  
o 4 deelnemers ook hebben deelgenomen aan de eerste focusgroep 
o 1 deelnemer ook een interview heeft afgenomen. 
Omdat de meerderheid van de focusgroep constant is gebleven, zijn de nieuwe deelnemers 
snel meegenomen in de bedoeling van de bijeenkomsten en de gebruikte definities. 
  
Ondersteuning 
Ter ondersteuning van de focusgroepen, werd gebruik gemaakt van de online tool 
Mentimeter. Mentimeter lijkt op een powerpointpresentatie, waarbij het mogelijk is dat het 
publiek kan stemmen op een stelling per slide en de resultaten van de stemming direct op 
het scherm getoond worden. De onderzoeker heeft Mentimeter ingezet om de 
stellingen/vragen te tonen op het scherm, anoniem te laten stemmen en de uitkomst te 
gebruiken voor de discussie. Het gebruik van Mentimeter is zinvol geweest, omdat daardoor 
de leiding van de discussie bijna natuurlijk werd ervaren door de onderzoeker. 
 
5.6. Selectie deelnemers 
Voor de selectie van de deelnemers zijn 3 uitgangspunten gehanteerd: 
- Deelnemers aan de focusgroep moeten een zo groot mogelijke vertegenwoordiging 
van de organisatie zijn; 
- Deelnemers moeten zowel een IT- als uit de business-achtergrond hebben; 
- Splitsing van de deelnemers aan de focusgroepen en de interviews. 
Medewerkers zijn op een drietal manieren benaderd: 
- Persoonlijk gesprek/uitnodiging; 
- Uitnodiging per mail/vergaderverzoek; 
- Oproep voor deelname via een intranetbericht. 
Alle digitale berichten zijn voorzien van uitleg, toelichting, aanpak en een FAQ-lijst. 
Ook werden mensen uitgenodigd vooraf vragen te stellen. Zie bijlage 8 voor een overzicht 
van de deelnemers. 
 
5.7. Veilige omgeving 
Zowel de interviews als de focusgroepen zijn opgenomen. Medewerkers hebben 
aangegeven daar geen bezwaar tegen te hebben (onder voorwaarde van anonieme 
verwerking). Ook in de focusgroepen is door deelnemers aangegeven dat iedereen zonder 
beperking heeft deel genomen. De invloed van de fusie (per 01-01-2017) die de organisatie 
heeft meegemaakt en de verhuizing (per 04-09-2017), heeft geen merkbare invloed gehad 
op de deelnemers. Specifieke maatregelen die zijn genomen naar aanleiding van de 
verhuizing: 
- Interviews zijn gehouden in afgesloten werkplekken (daarnaast kent het kantoor het 
principe van een open kantoor tuin) 
- Deelnemers aan interviews zijn geplaatst met de rug naar de glazen 
scheidingswand, om afleiding te voorkomen 







De resultaten van het onderzoek worden in onderstaand hoofdstuk beschreven. Er wordt 
onderscheid gemaakt tussen: 
1. De toets van het volwassenheidsconcept VMBI 
2. De volwassenheid van de organisatie (als tussenresultaat) 
3. De verschillen tussen het model en de praktijk 
4. De motivatie voor de verschillen 
 
6.1. Toets volwassenheidsconcept VMBI  
Een helder uitgewerkt volwassenheidsconcept essentieel is voor de kwaliteit van het VMBI. 
Ook is het belangrijk om te toetsen of het concept past bij de organisatie, m.a.w. of de 
onderwerpen uit het VMBI worden herkend binnen de organisatie (Raber et al., 2012). 
 
Het volwassenheidsconcept wordt getoetst door de definities van de deelnemers te 
vergelijken met het concept, zie bijlage 9. De overeenkomsten tussen de definities zijn in 
blauw weergegeven. Het overzicht laat zien dat de definities met elkaar in overeenstemming 
zijn kijkende naar de aspecten:  
- BI als ondersteuning voor de besluitvorming,  
- verzamelen en beheren van relevante informatie/gegevens,  
- doelen/kaders worden toegepast in BI,  
- gebruik van indicatoren, 
- en een hulpstructuur/organisatievorm. 
De definities van BI uit de interviews hebben een relatie met alle aspecten van het 
volwassenheidsconcept uit het model. Er kan daarmee worden geconcludeerd dat de het 
concept overeenkomt met de beleving van BI in de organisatie. En daarmee is het 
onderliggende VMBI ook bruikbaar voor het uitvoeren van de meting van volwassenheid.  
 
6.2. Volwassenheidsmeting organisatie 
Documenten, interviews en een focusgroep zijn gebruikt om de 0-situatie en de ambitie van 
Business Intelligence binnen de organisatie te inventariseren. De resultaten van deze 
inventarisatie zijn weergegeven in een overzicht bijlage 10. Het overzicht bevat per 
onderdeel van het VMBI referenties naar de bron van herkomst (document, verslag van het 
interview of verslag focusgroep). De resultaten worden (verkort) weergegeven in 






Figuur 6 De ontwikkeling van BI weergegeven in het VMBI 
De resultaten worden daarnaast in 3 dwarsdoorsnedes weergegeven, zie onderstaande 
tabel 17: 
- In het geheel 
- Per niveau 
- Per dimensie 
 
 Totaal  Niveau  Dimensie 
 58  1 2 3 4 5  Strategy Social  Technical QoS Use 
Niet aanwezig 36  3 8 14 6 5  12 11 4 6 3 
Wel aanwezig 4  1 3 - - -  1 1 1 - 1 
Gepland 18  3 6 6 2 1  1 7 4 6 - 
Tabel 17 Volwassenheid uitgedrukt in aantal stappen 
Waarnemingen uit de resultaten: 
Totaal 
De organisatie heeft een beperkt aantal stappen gerealiseerd 
Per niveau 
De organisatie heeft stappen gerealiseerd op gepland op niveau 2, terwijl niveau 1 niet is 
voltooid volgens het VMBI. 
Per dimensie 
Er zijn stappen gerealiseerd of gepland rond datakwaliteit (QoS) en processen (social & 
technical system) zonder de ontwikkeling van de stappen binnen strategie. 
De organisatie bevind zich volgens deze resultaten op volwassenheidsniveau 1. 
 
6.3. Verschillen VMBI en praktijk 
De volwassenheid van de organisatie is verwerkt in het VMBI. Aangezien het VMBI van het 
type “staged fixed-level” is, wordt verwacht dat alle activiteiten van 1 niveau worden 
afgerond om het betreffende volwassenheidsniveau te bereiken. Het is dus niet de 




Dit principe hanterend, zijn er 16 ogenschijnlijk tegenstrijdigheden geselecteerd, die ook  
vergelijkbaar zijn. Denk aan omschrijvingen als: 
 Usage by…[keuze a,b,…] 
 Defined governance and standards for…[keuze a,b,…] 
 Development of…[keuze a,b,…] 
Per omschrijving zijn er dan 2 of meerdere keuzes te maken per niveau of per dimensie. 
De 16 tegenstrijdigheden zijn opgenomen in bijlage 11 en vormen de basis voor de vragen 
aan de focusgroep 2 (waar kiest de organisatie voor?). Na de stemming per stelling, wordt 
gediscussieerd door de deelnemers. Uit de discussie wordt de motivatie gehaald voor de 
afwijking op het model. 
 
6.4. Analyse en motivatie van de verschillen  
 
De verschillen zijn in stelling gebracht bij de 2e focusgroep. Deelnemers hebben gestemd en 
hebben gediscussieerd over de motivatie. Het overzicht van de stellingen en motivaties is 
opgenomen in bijlage 13. De onderstaande tabel 18 geeft het aantal stellingen weer waarbij 




Nummers stellingen FG2 
Status in VMBI blijft ongewijzigd: daarmee wijkt 
de organisatie af van het 
volwassenheidsprincipe. 
8 8, 9, 11, 12, 13, 15, 16, 21   
Status in VMBI blijft ongewijzigd : de organisatie 
volgt het volwassenheidsprincipe. 
6 2, 7, 10, 17, 19, 20,  
Status wordt gewijzigd: daarmee wijkt de 
organisatie niet meer af van het 
volwassenheidsprincipe 
2 14  
L2 Decentrale BI organisatie met 
centrale IV organisatie  
blauw/gepland 
18  
L1 Centraal gebruik van 
applicaties  blauw/gepland 
Aanpassingen aan het model  8 toevoeging van “Bestuur” en “ 
Omgeving” als gebruikers 
Tabel 18 Samenvatting resultaten FG 2 
Bij de helft van de stellingen volgt de organisatie het volwassenheidsprincipe. Er zijn 2 
stellingen waarvan de status wordt aangepast: van niet gerealiseerd naar gepland. 
Zie bijlage 12 voor het definitieve overzicht van de volwassenheidsmeting. 
 
 
Tijdens de discussies zijn motivaties genoemd door de deelnemers om niet het 
volwassenheidsprincipe van het volwassenheidsmodel Business Intelligence te volgen. 








met BI  
Het volwassenheidsniveau van BI in de organisatie is laag. De activiteiten 
die zijn gemeten in het VMBI zijn voornamelijk gestart vanuit het perspectief 
van informatievoorziening. Er is geen IB strategie en BI staat ook niet op de 
agenda van de ‘business’.  
Deelnemers aan het onderzoek zijn meer bewust over de definitie en 
toegevoegde waarde van BI. Wanneer de kennis en ervaring groter is bij de 
deelnemers van een onderzoek: 
- Kan een betere inschatting worden gemaakt hoe stappen zich tot 
elkaar verhouden (afhankelijkheden); 
- Kan een betere inschatting worden gemaakt van stappen op korte 
en lange termijn (prioritering). 
Vooral in de focusgroep werd duidelijk dat de deelnemers heldere 
standpunten in namen voor activiteiten op korte termijn. Langere termijn 
activiteiten werden minder daadkrachtig gepositioneerd. 
Volwassenheidsniveau 
BI 
Ieder volwassenheidsniveau kent zijn eigen behoeften: op een laag niveau 
is er behoefte aan ervaring en richting. Op een hoger niveau is er meer 
ervaring opgedaan en is er behoefte om de (goede) ervaring te borgen en 
breder in de organisatie te organiseren. 
De deelnemers aan het onderzoek hebben aangegeven aan het begin van 
een ontwikkeling te staan en ook zo de vragen te hebben beantwoord. 
 
Karakteristieken  
van een organisatie 
Deelnemers van het onderzoek gaven op verschillende momenten aan dat 
kenmerken van de organisatie leidend zijn voor het beantwoorden van 
vragen, bijna als een intrinsieke waarde. 
Bijvoorbeeld: 
- De organisatie stelt de mens centraal: veranderingen worden 
weergegeven door mensen. De voorkeur van medewerkers gaat uit 
naar activiteiten zoals draagvlak creëren in plaats van techniek. 
- De organisatievorm is plat: er is veel contact tussen de 
verschillende niveaus en teams binnen de organisatie. Stappen als 
een stuurgroep vormen wordt gevormd door zowel IT als business. 
Het VMBI sluit daarmee niet altijd aan bij de behoefte van de 
organisatie. 
- De organisatie bepaald hoe projecten/ontwikkelingen worden 
uitgevoerd. Verantwoordelijkheden kunnen anders zijn vastgelegd 
in een projectplan, dan zoals nu weergegeven in het VMBI. 
- De relatie tussen de IT en de ‘business’: in een optimale situatie 
zijn alle rollen ingevuld volgens het beheermodel van Maes en is er 
op zowel strategisch, tactisch als operationeel vlak verbinding.  
 
Context van de 
organisatie 
De context van de organisatie heeft impact op de behoefte aan activiteiten 
en de beschikbare mogelijkheden om een bepaalde kwaliteit(-sniveau) te 
halen.  In dit onderzoek hebben 2 omstandigheden van de organisatie 
invloed gehad op de volwassenheid: 
- De organisatie heeft een fusietraject achter de rug. Na de fusie zijn 
processen en werkwijzen niet volledig uitgewerkt of 
geïmplementeerd. Deelnemers neigen om de voorkeur te geven 
aan helderheid van processen, omdat dit de huidige behoefte is. 
- De continuïteit van de organisatie staat centraal. Kwalitatief goede 
data is noodzakelijk voor de dagelijkse werkzaamheden, 
besluitvorming en om te voldoen aan wet- en regelgeving. De focus 
van de activiteiten ligt op het inwinnen en beheren van deze 
(kwalitatief goede) data. Activiteiten in het VMBI stellen dat een 
goede data kwaliteit pas later nodig is.  
 







Dit hoofdstuk bevat een discussie van de resultaten. De centrale vraag is of een VMBI een 
goede richtlijn is voor de invoering van BI of dat organisaties toch beter hun eigen pad 
kunnen kiezen. Achtereenvolgens wordt beschreven: 
- Wat zegt de literatuur er over? 
- Wat is geconstateerd in dit onderzoek? 
- Wat is de houdbaarheid van de resultaten van dit onderzoek? 
 
Wat zegt de literatuur er over? 
Er bestaan veel volwassenheidsmodellen voor Business Intelligence. Geen enkele kan 
worden gezien als de “silver bullet”, maar een VMBI heeft zeker meerwaarde (Wendler, 
2012): 
- Door het toepassen van een VMBI wordt de organisatie bewust van BI; 
- Een volwassenheidsmodel dient als referentie raamwerk: het verzekert deels 
kwaliteit, het voorkomt fouten, het maakt noodzakelijke competenties vergelijkbaar. 
 
Het volwassenheidsmodel voor BI helpt organisaties waar ze staan en waar ze kunnen 
verbeteren. Een volwassenheidsmodel helpt bij het ontdekken van gebieden die extra 
aandacht verdienen, gebieden die anders makkelijk over het hoofd worden gezien (Rajterič 
2010). In dit onderzoek is vastgesteld dat het volwassenheidsconcept overeen kwam met de 
definitie van BI in de organisatie. Dit is geen garantie dat alle relevante gebieden zijn 
gemeten. Wel is de organisatie gewezen op aspecten die niet waren onderkent in de 
ontwikkeling van de organisatie. 
 
Daarnaast stelt Rajterič (2010) dat BI een breed onderzoeksgebied is, waardoor het 
ontwikkelen van een kwalitatief goed volwassenheidsmodel moeilijk is. Het is begrijpelijk dat 
ontwikkelaars hun modellen beperken tot een aantal aspecten van BI. Wanneer een 
organisatie een meer accuraat beeld wil krijgen van het volwassenheidsniveau, is het 
noodzakelijk meerdere volwassenheidsmodellen te gebruiken om alle gebieden te kunnen 
meten. Resultaten uit de verschillende modellen zijn niet per definitie vergelijkbaar, omdat 
meetwaarden, dimensies en criteria niet zijn gestandaardiseerd. In dit onderzoek is 1 enkel 
VMBI gebruikt, waardoor het mogelijk is dat niet alle dimensies gemeten zijn. 
 
Vaktermen moeten worden vervangen door taalgebruik van de organisatie of de vaktermen 
moeten goed worden uitgelegd (Rajterič, 2010). Gebruikersgroepen buiten de BI-experts 
begrijpen de termen niet of geven er een andere uitleg aan. Metingen op basis van 
dergelijke misvattingen heeft geleid tot verkeerde implementaties en ontwikkelstrategieën 
van BI. Het toepassen van verschillende gebruikersgroepen biedt uitkomst. In dit onderzoek 
is voor een gemengde samenstelling van deelnemers gekozen. Aan het begin van iedere 
onderzoeksmethode is met de deelnemers gewerkt aan een gezamenlijk beeld en 
begrippenkader. 
 
Het VMBI in dit onderzoek is door de ontwerper zelf getest op bruikbaarheid in de praktijk. 
De ervaringen volgens Raber (2012) zijn: 
- De geïnterviewde personen waren snel in staat om hun positie in het 
volwassenheidsmodel aan te geven; 
- Omdat verbeteringen zijn af te leiden uit de activiteiten op een hoger 
volwassenheidsniveau, is het model een goede basis voor een ontwikkelplan of als 





Wat is geconstateerd in dit onderzoek? 
Resultaat: volwassenheidsconcept 
Het volwassenheidsconcept komt overeen met definities over BI in de organisatie. Daarmee 
is het concept voldoende dekkend om het VMBI toe te passen in dit onderzoek. Daarmee is 
niet gesteld dat alle mogelijke aandachtsgebieden van BI in het concept zijn opgenomen. In 
dit onderzoek is ervoor gekozen om het betreffende VMBI te gebruiken en het bestaande 
concept te accepteren.  
Implicatie: een meer gedegen onderzoek naar de context en behoeften van de organisatie 
levert mogelijk een ander volwassenheidsconcept op. 
 
Resultaat: volwassenheidsniveau in VMBI 
Het volwassenheidsmodel voor Business Intelligence (VMBI) is gebruikt als referentie bij de 
uitvraag in de interviews en focusgroepen. De verkregen resultaten zijn verwerkt in het 
VMBI. Door de onderzoeker wordt geconcludeerd dat het VMBI een uiterst geschikt middel 
is om de volwassenheid te meten. In het onderzoek is de keuze gemaakt de deelnemers niet 
het model, maar alleen de afgeleide vragen te stellen. Dit om mogelijke ‘sturing’ door de 
volwassenheidsniveaus te beperken. Een oordeel over de bruikbaarheid van het model kan 
niet worden gegeven door de deelnemers. 
Implicatie: in een volgend onderzoek de bruikbaarheid van het model testen door (ook) 
deelnemers het model zelf te laten gebruiken. 
 
Resultaat: verschillen 
In de vergelijking tussen het VMBI en de ontwikkeling in de organisatie zijn overeenkomsten 
en verschillen geconstateerd. De organisatie ontplooit voornamelijk activiteiten op het eerste 
en tweede niveau. Dit is tegen het principe van het VMBI dat aangeeft activiteiten op 
hetzelfde niveau eerst volledig af te ronden. De organisatie ontplooid in verhouding minder 
activiteiten in de dimensie ’Strategy’. De getallen geven onvoldoende houvast voor dit 
onderzoek, omdat de achterliggende reden van keuzes, en daarmee het 
volwassenheidsniveau, niet bekend is. 
Implicatie: een VMBI is een goed hulpmiddel voor de bewustwording van BI en een 
referentiekader voor de verdere ontwikkeling van BI.  
 
 
Resultaat: motivaties  
Deelnemers hebben gediscussieerd over verschillen tussen het VMBI en de keuzes van de 
organisatie. In de discussie is er gereflecteerd op de stappen in het VMBI. Het 
volwassenheidsprincipe in een VMBI staat voor een bepaalde zekerheid in volwassenheid 
en beperkt risico’s in het groeitraject. Door de keuzes van de organisatie te vergelijken met 
het VMBI heeft bewustwording plaatsgevonden en zijn risico’s geïdentificeerd en 
verwachtingen rond het resultaat zijn bijgesteld. In de praktijk moet blijken of het afwijken 
van het principe meer risico’s met zich meebrengt of een ander resultaat oplevert. 
Implicatie: het VMBI is een hulpmiddel voor een diepere analyse van verwachtingen en 
risico’s bij de implementatie van BI. De organisatie blijft vrij in het maken van eigen keuzes. 
 
Deelnemers aan het onderzoek geven aan dat de ontwikkeling voornamelijk wordt gestuurd 
door andere variabelen, dan vanuit het perspectief van een VMBI. In de discussie van 
deelnemers wordt grotendeels vastgehouden aan de eerder gemaakte keuzes. Dit ondanks 





- in de onderzoeksopzet is vooraf rekening gehouden met het effect van beïnvloeding. 
Deelnemers hebben het model niet gezien en hebben gediscussieerd over stellingen. 
Er is extra onderzoek nodig om te bepalen welke optie beter is: het wel of niet tonen 
van het VMBI aan de deelnemers. 
 
Wat is de houdbaarheid van de resultaten van dit onderzoek? 
Beperkingen 
Het onderzoek kent beperkingen: 
- Het gebruikte VMBI is ontworpen met data uit commerciële en productiebedrijven. 
Het onderzoek is uitgevoerd bij een overheidsorganisatie. De resultaten uit het 
onderzoek zijn alleen bruikbaar voor uitspraken over deze specifieke 
overheidsorganisatie.  
- Het onderzoek is uitgevoerd door een brede vertegenwoordiging van de organisatie. 
De samenstelling van de deelnemers was echter geen volledige vertegenwoordiging 
van de organisatie. Daarmee zijn de uitspraken alleen geldig voor deze 
vertegenwoordiging en niet voor de organisatie als geheel. 
 
Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van het onderzoek is voldoende, door de volgende maatregelen: 
- Het onderzoek is gedocumenteerd zodat het onderzoek reproduceerbaar is: van de 
onderzoeksstrategie tot de verwerking van de gegevens. 
- Van de interacties met deelnemers zijn geluidsopnames gemaakt, die volledig 
schriftelijk zijn uitgewerkt. De uitwerkingen zijn niet opgenomen in de bijlagen i.v.m. 
de privacy, maar blijven wel beschikbaar bij de onderzoeker. 
- Er zijn meerdere methoden gebruikt om gegevens in te winnen (documentonderzoek, 
interviews en focusgroep); 
- De resultaten uit de verschillende inwinningsmethoden zijn verwerkt in hetzelfde 
VMBI zodat het vergelijken en zelfs verrijken van gegevens mogelijk is. 
 
Interne validiteit 
De interne validiteit wordt opgebouwd door: 
- Het onderzoeksontwerp en de –methoden zijn geselecteerd op basis van een 
gestructureerde afweging (Saunders et al., 2016) 
- Er zijn verschillende inwinningsmethoden gebruikt zodat resultaten te vergelijken zijn; 
- Bij de selectie proefpersonen is een open inschrijving toegepast om een zo breed 
mogelijke vertegenwoordiging van de organisatie te krijgen. De verticale afstand is zo 
klein mogelijk gehouden om eventuele impact door hiërarchie te verkleinen. 
- Deelnemers van de focusgroep hebben anoniem gestemd op stellingen. Aansluitend 
was het mogelijk een onderbouwing te geven en eventueel te reflecteren op de 
verdeling van stemmen. Op deze manier is er een minimale variant van controle 
ingebouwd. 
- De organisatie is verhuisd naar een nieuwe locatie. Het onderzoek heeft na de 
verhuizing plaatsgevonden om de impact te verkleinen. 
 
Inhoudsvaliditeit 
De inhoudsvaliditeit is vormgegeven door de toetsing van het volwassenheidsconcept 
middels interviews. Het volwassenheidsconcept is de “scope” van de definitie BI. Op basis 







Vooraf is rekening gehouden met de impact van andere variabelen die invloed kunnen 
hebben op de resultaten. De variabelen die vooraf onderkent zijn waren: 
1) Fusie perikelen binnen de casus-organisatie; 
2) De verhouding business/IT deelnemers aan het onderzoek; 
3) De kennis over BI en de beeldvorming binnen de organisatie. 
Er zijn maatregelen genomen om de invloed van variabele 1 en 3 te beperken. Blijkbaar zijn 
de maatregelen effectief geweest: deelnemers hebben deze variabelen niet genoemd.  
Door de deelnemers zijn wel de variabelen organisatiecultuur, volwassenheid van BI en 
andere IT projecten genoemd die invloed hebben op de volwassenheidsmeting. 
Hier is onvoldoende rekening mee gehouden aan de voorkant: het is niet mogelijk om een 







8. Conclusies en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk worden de conclusies geformuleerd door antwoord te geven op deelvragen 
en de onderzoeksvraag. Daarna volgen aanbevelingen voor verder onderzoek en voor de 
casus-organisatie. 
 
1. Past het volwassenheidsconcept van BI bij de organisatie? 
Het volwassenheidsconcept BI past bij de organisatie. Dit is getoetst in de interviews. 
De resultaten laten voldoende overlap zien tussen het concept en de definities die 
worden gehanteerd door de deelnemers. 
 
2. Welke afwijkingen tussen een VMBI en een ontwikkeling van BI in de praktijk 
worden geconstateerd? 
De ontwikkeling van BI in de organisatie is weergegeven in het VMBI. Er zijn 
afwijkingen door activiteiten op een hoger niveau, voordat activiteiten op een lager 
niveau volledig zijn gerealiseerd: 3 activiteiten gerealiseerd en 15 gepland. 
Opvallend is ook dat er weinig activiteiten gerealiseerd en gepland zijn binnen de 
dimensie “Strategy”. 
 
3. Wat betekenen de afwijkingen voor het volwassenheidsmodel en -concept en 
principe? 
Het volwassenheidsconcept past bij de organisatie (zie ook vraag 1) en daarmee 
hebben de afwijkingen geen impact op het concept. Andersom geredeneerd zijn er 
aspecten die impact hebben op het model en de dimensies, namelijk: 
a. De ervaring van deelnemers met BI  
b. Het volwassenheidsniveau van BI 
c. Karakteristieken van de organisatie 
d. Context van de organisatie.  
De relaties tussen de motivatie en de dimensies van het model zijn niet verder 
onderzocht. Vervolgonderzoek moet uitwijzen of deze aspecten relevant genoeg zijn 
om toe te voegen aan het VMBI. 
 
Onderzoeksvraag: 
Wat is de kwaliteit van het volwassenheidsprincipe in een volwassenheidsmodel voor 
Business Intelligence? 
Het volwassenheidsprincipe uit het VMBI staat voor de garantie in het bereiken van een 
volwassenheidsniveau en de beperking van risico’s tijdens het groeitraject. De organisatie 
maakt de keuze om het volwassenheidsprincipe toe te passen of niet.  
In dit onderzoek is gebleken dat het volwassenheidsprincipe niet volledig wordt gevolgd. De 
motivaties van afwijkingen zijn een basis voor verder onderzoek. Dit vervolgonderzoek moet 
uitwijzen of een ander volwassenheidsprincipe hetzelfde volwassenheidsniveau garandeert. 
Wel kan worden geconcludeerd dat: 
- De resultaten laten zien dat het volwassenheidsprincipe van het gevalideerde VMBI 
niet overeen komt met de ontwikkeling van BI in de casus-organisatie;  
- De casus-organisatie gebruikte geen volwassenheidsmodel en heeft nu een actueel 
beeld van het volwassenheidsniveau; 
- De casus-organisatie weet van de stappen om een volgend volwassenheidsniveau te 
bereiken en kent de risico’s van het huidige groeipad. 
De kwaliteit van het volwassenheidsprincipe is voldoende, omdat het toepassen van het 






Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Op basis van de discussie en de conclusies zijn er 2 aanbevelingen voor verder onderzoek: 
1) Welk effect heeft het afwijken van het volwassenheidsprincipe op het bereiken van 
het volwassenheidsniveau? 
Het is onduidelijk welk effect de afwijking van het volwassenheidsprincipe heeft op 
het bereiken van het volwassenheidsniveau. Is de organisatie in staat om de risico’s 
op een andere manier af te dekken? In een vervolgonderzoek kan worden over een 
langere periode worden gemonitord welke stappen worden gerealiseerd. Het effect 
op het volwassenheidsniveau wordt bepaald door tussentijds meerdere metingen te 
doen. 
2) De invloed bepalen van karakteristieken en de context van de organisatie op het 
volwassenheidsprincipe. 
Deelnemers aan het onderzoek hebben aangegeven dat de keuze van activiteiten 
niet altijd wordt bepaald door het volwassenheidsprincipe, maar voornamelijk door de 
karakteristieken van een organisatie (cultuur, organisatievorm) of de context (wet- en 
regelgeving). Hoe wordt de organisatie geholpen bij het vinden van een model dat 
aansluit bij de motivaties in het maken van keuzes? Een mogelijkheid is om de 
relevante doelen en de relevante beïnvloedingsfactoren op te nemen in een 




Aanbevelingen voor de organisatie 
Deelnemers hebben verbeterpunten genoemd tijdens de contactmomenten met de 
onderzoeker. De voornaamste opmerkingen worden hieronder opgesomd: 
- Leer van het volwassenheidsmodel en beargumenteer de eigen keuzes in de 
ontwikkeling van BI; 
- Zorg voor een breed begrip over BI, de verwachtingen en de doelgroep; 
- Een aantal deelnemers aan het onderzoek wil/is serieus aan de slag met BI, bundel 
de krachten van deze mensen; 
- Sluit aan op de projectmatige aanpak van implementatie BI uit de Roadmap 
informatievoorziening; 
- Gebruik vaker focusgroepen, eventueel met Mentimeter, om te komen tot een 
gezamenlijk beeld; 
Citaat uit de focusgroep: 
- Blijf bij de omgevingsgerichte bedrijfsdoelstellingen en kijk dus niet alleen naar 









In dit hoofdstuk wordt een reflectie gegeven op de kwaliteit van het onderzoek en de 
houdbaarheid van de conclusies. 
 
Uitvoering onderzoek 
De uitvoering van het onderzoek is van voldoende kwaliteit. Zowel het literatuur- als het 
empirisch onderzoek zijn op een gestructureerde manier opgezet en maken gebruik van 
wetenschappelijke methoden en technieken. In het empirisch onderzoek is zorgvuldig 
gekeken naar 3 op zich zelf staande methoden voor gegevensverzameling en een 
gestandaardiseerde en uniforme manier van gegevensverwerking. In de uitvoering is 
specifiek aandacht uitgegaan naar de persoonlijke benadering van de deelnemers, het 
borgen van de privacy en de gelijkwaardigheid van deelnemers in de focusgroepen. 
 
Houdbaarheid conclusies 
De conclusies zijn en blijven houdbaar. De motivatie voor deze stelling is gebaseerd op het 
hele verloop van het onderzoek: een breed literatuuronderzoek, een gestructureerd 
empirisch onderzoek, voldoende maatregelen om de validiteit te garanderen, goede borging 
van de privacy, zorgvuldigheid bij de gegevensverzameling en de analyse. 
In het onderzoeksontwerp is expliciet gekozen om het model als zodanig niet te delen met 
de deelnemers aan het onderzoek om de beeldvorming niet te beïnvloeden. De casus-
organisatie heeft door de vragen en discussies een goed beeld van het actuele 
volwassenheidsniveau en de risico’s van het huidige ontwikkeltraject. Daarmee heeft het 
volwassenheidsprincipe een effect gerealiseerd, ongeacht het feit dat de organisatie deels 
andere keuzes maakt in de uitvoering. 
 
 
Wat kan beter?  
Selecteren 
Achteraf beschouwend bevat het literatuurrapport te veel informatie die in het latere traject 
van afstuderen niet meer, of niet in detail, is gebruikt. Een voorbeeld van die informatie is de 
het overzicht van evaluatiemethoden binnen de Design Science Research methode. Door 
deze informatie weg te laten wordt het literatuurrapport beter leesbaar. De onderzoeker had 
gedurende de uitvoering strikter moeten besluiten welke informatie relevant was voor de 
rapportage. 
 
Focus en scherpte 
Zowel de opdrachtformulering van het literatuuronderzoek als de opdrachtformulering van 
het empirisch onderzoek zijn in eerste instantie niet scherp genoeg geformuleerd. Dit heeft 
er toe geleid dat er extra iteratieve slagen nodig waren, zowel in het onderzoeksontwerp als 
in de analysefase. Het aanscherpen van de opdracht heeft ervoor gezorgd dat ook de 
onderzoeksopzet eenvoudiger, maar vooral logischer, tot stand is gekomen. 
 
Alternatieve methode 
De onderzoeker heeft ervoor gekozen om de deelnemers niet bekend te maken met het 
VMBI. Door middel van een focusgroep is het volwassenheidsniveau bepaald en is zijn de 
verschillen met het model besproken. Een alternatief voor deze aanpak is het interviewen 
van mensen of het laten invullen van een vragenlijst. Daarmee wordt meer structuur 
gegeven aan de gegevensinwinning en is er meer data beschikbaar voor de analyse. 
Deze aanpak is volgens de onderzoeker pas in te zetten als de deelnemers voldoende 
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Bijlage 1 Definities Business Intelligence 
 
 
In deze bijlage zijn een aantal definities van Business Intelligence (BI) opgenomen. 
De hoeveelheid aan definities laat zien dat er geen eenduidigheid bestaat binnen de 
wetenschappelijke als de commerciële toepassing van BI. De eerste definities van BI 
hebben een focus op de tools en processen, terwijl latere definities ook integraal kijken naar 
mens en organisatie. 
 
Voor dit onderzoek wordt de eigen definitie gebruikt: 
 
Business Intelligence is het geheel van processen en technische hulpmiddelen voor de 
verwerking (in de breedste zin van het woord) van gegevens tot informatie,  
voor de ondersteuning van beslissingen op strategisch, tactisch en operationeel niveau,  




Een passende visualisatie van deze definitie is te vinden in het artikel van (Sacu & Spruit, 
2010) die verwijst naar Golfarelli et al (2004), zie onderstaande figuur 7. 
 
 





In onderstaande tabel 20 zijn alle definities weergegeven uit de geselecteerde artikelen: 
 
Bron Jaar Definitie BI 
Gray & Negash 2003 BI systems “combine data gathering, data storage, and knowledge 
management with analytical tools to present complex and competitive 
information to planners and decision makers” 
Eckerson  2007 believes that BI represents “the tools, technologies and processes required to 
turn data into information and information into knowledge and plans that 
optimize business actions.”  
  (Sacu & Spruit, 2010) 
Azvine et al. 2006 Business Intelligence is all about capturing, accessing, understanding, 
analyzing and converting one of the fundamental and most precious assets of 
the company, represented by the raw data, into active information in order to 
improve business 
Wells  2008 “Business Intelligence is the capability of the organization or company to 
explain, plan, predict, solve problems, think in an abstract way, understand, 
invent, and learn in order to increase organizational knowledge, provide 
information to the decision process, enable effective actions, and support 
establishing and achieving business goals” 
  (Rajterič, 2010) 
Rud 2009 Business intelligence (BI) is defined as the ability for an organization to take 
all its processes and capabilities and then convert these into knowledge, 
ultimately getting right information for the right people, at the right time, 
through the right channel. This produces large amounts of information which 
can lead to the development of new opportunities for the organization. When 
these opportunities have been identified and a strategy has been effectively 
implemented, BI can provide an organization with a competitive advantage in 
the market, and stability in the long run (within its industry) 
IBM 1958 [BI is] "the ability to apprehend the interrelationships of presented facts in 
such a way as to guide action towards a desired goal." 
Howard Dresner 1989 proposed "business intelligence" as an umbrella term to describe "concepts 
and methods to improve business decision making by using fact-based 
computerized support systems."  
Stackowiak et al. 2007 defined Business intelligence as the process of taking large amounts of data, 
analyzing that data, and presenting a high-level set of reports that condense 
the essence of that data into the basis of business actions, enabling 
management to make fundamental daily business decisions.  
Cui et al. 2007 view BI as way and method of improving business performance by providing 
powerful assists for executive decision maker to enable them to have 
actionable information at hand.  
Zeng et al. 2006 define BI as “The process of collection, treatment and diffusion of information 
that has an objective, the reduction of uncertainty in the making of all strategic 
decisions.”  
1. categorized BI technology based on the method of information delivery; 
reporting, statistical analysis, ad-hoc analysis and predicative analysis. 
Tvrdikova 2007 describes the basic characteristic for BI tool is that it is ability to collect data 
from heterogeneous source, to possess advance analytical methods, and the 
ability to support multi user’s demands.  
Gartner Group 1996 It is defined as the application of a set of methodologies and technologies, to 
improve enterprise operation effectiveness, support management/decision to 
achieve competitive advantages. 
Golfarelli et al. 2004 defined BI that includes effective data warehouse and also a reactive 
component capable of monitoring the time critical operational processes to 
allow tactical and operational decision-makers to tune their actions according 
to the company strategy. 
Gangadharan and 
Swamy 
2004 define BI as the result of in-depth analysis of detailed business data, including 
database and application technologies, as well as analysis practices. They 
widen the definition of BI as technically much broader tools, that includes 




planning, decision support systems and data mining. 
Berson et.al 2002 BI includes several software for Extraction, Transformation and Loading 
(ETL), data warehousing, database query and reporting, OLAP, data analysis, 
data mining and visualization. 
  (Kumari, 2013) 
Wixom & Watson 2010 Business intelligence (BI) is a broad category of technologies, applications, 
and processes for gathering, storing, accessing, and analyzing data to help its 
users make better decisions. 
  (Lahrmann et al., 2011a) 
Adelman and 
Moss 
2000 An umbrella to describe the set of software products for collecting, 
aggregating, analyzing, and accessing informatie to help organization make 
more effective decisions 
Alter 2004 An umbrella term for decision support 
Business Objects 2007 A system that provides different information and analysis for employers, 
customers, and suppliers to make more effective decisions 
Chung et al 2005 Results obtained from collecting, analyzing, evaluating, and utilizing 
information in the business domain 
Power 2007 An umbrella term to describe the set of concepts and methods used to 
improve business decision-making by using fact-based support systems 
Eckerson 2005 A system that takes data and transforms into various information products 
Glancy and 
Yadav 
2011 BI focusses on supporting a variety of business functions, using the process 
approach, and advanced analytical techniques 
Hannula and 
Pirttimaki 
2003 Organized and systematic processes that are used to acquire, analyze and 
disseminate information to support the operative and strategic decision 
making. 
Jordan and Ellen 2009 BI is seen as a critical solution that will help organizations leverage 
information to make informed, intelligent business decisions to survive the 
business world 
Jourdan et al. 2007 BI is both a process and product that is used to develop usefull information to 
help organisations survive in the global economy and predict the behavior of 
the general business environment 
Lonnqvist and 
Pirttimaki 
2006 A manageral philosophy and tool that helps organizations manager and refine 
information with the objective of making more effective decisions 
Moss and Atre 2003 An architecture and a collection of integrated operational als well as decision 
support applications and databases that provide the business community 
easy access to business data 
Negash 2004 A system that combines data collection, data storage, and knowledge 
management with analytical tools so that decisions makers can convert 
complex information into competitive advantage. 
Olszak and 
Ziemba 
2003 A set of concepts, methods and processes that aim at not only improving 
business decisions but also at supporting realization of an enterprise strategy 
Reinschmidt and 
Francoise 
2000 BI is an integrated set of tools, technologies, and programmed products that 
are used to collect, integratie, analyze and make data available. 
Watson and 
Wixom 
2007 BI describes the concepts and methods used to improve decision making 
used fact based systems 
White 2004 An umbrella term that encompances data warehousing, reporting, analytical 
processing, performance management and predictive analytics. 
Williams and 
Williams 
2007 A combination of products, technology, and methods to organize key 
information that management needs to improve profit and performance. 
  (Olszak, 2016) 






Bijlage 2 Definitie volwassenheidsmodellen 
 
In deze bijlage is een overzicht van de verschillende definities van maturity models 
(volwassenheidsmodellen). Ook is er een uiteenzetting over de definitie van maturity 
(volwassenheid) en van capabilities (vaardigheden). 
 
Bron Definitie volwassenheid 
Becker et al. ‘‘A maturity model consists of a sequence of maturity levels for a class of 
objects. It represents an anticipated, desired, or typical evolution path of 
these objects shaped as discrete stages. Typically, these objects are 
organizations or processes.’’ 
 ‘‘Maturity models describe the development of an entity over time. This entity 
can be anything of inter- est: a human being, an organizational function, etc.’’ 
 ‘‘A maturity model is a structured collection of elements that describe the 
characteristics of effective processes at different stages of development. It 
also suggests points of demarcation between stages and methods of 
transitioning from one stage to another’’ 
CMM(I) ‘‘The CMM is a framework representing a path of improvements 
recommended for software organizations that want to increase their software 
process capability’’ 
(Wendler, 2012) 
 Maturity describes a “state of being complete, perfect or ready.” To reach a 
desired state of maturity, an evolutionary transformation path from an initial 
to a target stage needs to be progressed. Maturity models are used to guide 
this transformation process. 
(Lahrmann et al., 2011a) 
 Maturity models – or correctly maturity assessment models – are a widely 
accepted instrument for systematically documenting and guiding the 
development and trans- formation of organizations on the basis of best or 
common practices. 
(Raber, et al., 2012) 
 Maturity models are characterised by a number of sequentially ordered 
levels with certain requirements that the entity has to achieve on that level. 
(Sacu & Spruit, 2010) 
 Maturity models are used to describe, explain and evaluate growth life 
cycles. The basic concept of all models is based on the fact that things 




Winter, & Wortmann, 
2011) 
The term maturity is described as a “state of being complete, perfect or 
ready. To reach this a desired state of maturity, an evolutionary 





Maturity Models are used to guide this transformation process. They help 
define and categorize the state of organizational capability.  
(Olszak, 2016) 
(Rosemann & de 
Bruin 2005) 
Maturity can be regarded “as a measure to evaluate the capabilities of an 
organisation in regards to a certain discipline” 
(Becker & Knackstedt 
& Pöppelbuß 2009) 
Maturity models are conceptual models that outline anticipated, typical, 
logical, and desired evolution paths towards maturity  






Bijlage 3 Tabel zoekwoorden 
 
Om te achterhalen of business intelligence  (in welke vorm dan ook) is genoemd in 
documenten, zijn de documenten doorzocht op een aantal zoekwoorden. De zoekwoorden 
zijn verzameld door de documenten te lezen en uit interviews. De aantallen zijn verzameld in 


















































































































































1 Business Intelligence (BI) 0 0 0 0 0 0 13 13 
2 Operational Data Store (ODS) 0 0 0 0 0 0 13 13 
3 Dashboard 0 0 0 0 0 0 6 6 
4 Sturing 45 0 0 0 3 1 2 51 
5 Sturen 3 6 1 2 8 3 3 26 
6 Verbinding 10 1 0 0 3 0 25 39 
7 Verbinden 3 0 2 2 1 0 0 8 
8 Verantwoorden 1 0 1 0 0 0 0 2 
9 Verantwoording 11 1 0 9 2 0 2 25 
10 Verantwoordelijk(-heid) 31 8 1 10 46 4 5 105 
11 Samenhang 11 0 0 3 10 0 2 26 
12 Doelen 7 12 0 15 88 4 21 143 
13 Doelstelling 4 1 0 5 22 3 23 58 
14 Doelgroep 0 0 0 0 2 0 7 9 
15 Norm(-en) 4 5 3 9 99 0 20 140 
16 Kader(-s) 8 9 2 28 33 4 6 90 
17 Risico(’s) 0 6 1 10 50 2 5 74 
18 Kosten 0 12 2 31 38 1 4 88 
19 Resultaat 2 0 1 3 4 0 3 13 
20 Resultaatgericht 4 0 1 1 0 0 0 6 
21 Inzicht 5 0 1 8 16 0 10 40 
22 Monitor(-en) 1 0 0 5 12 0 2 20 
23 Meten 0 0 0 2 6 0 0 8 
24 Evalueren 0 0 0 1 4 0 0 5 
25 Monitoring 0 0 0 2 39 0 10 51 
26 Rapportage 0 0 0 0 8 0 10 18 
27 Voorjaarsrapportage 0 0 0 3 1 0 0 4 
28 Najaarsrapportage 0 0 0 0 0 0 0 0 
29 P&C (-cyclus) 0 0 0 0 1 0 1 2 
30 Kental(-len) 0 0 0 2 0 0 1 3 
31 Key performance indicatoren (KPI) 0 0 0 0 0 0 2 2 
32 Indicator(-en) 0 0 0 0 3 0 9 12 
33 Proces(-sen), inclusief samenstellingen 34 15 1 10 29 6 94 160 
34 Programma(-’s) 41 4 2 55 54 16 12 184 
35 Project(-en) 21 13 3 30 29 7 28 131 
36 Data, inclusief samenstellingen  0 0 0 10 3 0 38 51 
37 Gegevens, inclusief samenstellingen 0 0 0 4 5 0 92 101 
38 Informatie  0 6 1 3 4 1 16 30 
39 Informatie, inclusief samenstellingen 0 12 2 6 27 1 124 151 
40 Informatievoorziening 0 0 1 0 7 0 74 82 




Bijlage 4 Volwassenheidsmodellen Business Intelligence 
 
In deze bijlage is een overzicht opgenomen van volwassenheidsmodellen Business 
Intelligence (VMBI). Deze modellen zijn voortgekomen uit het literatuuronderzoek en kennen 
allemaal een definitie van een volwassenheidsconcept en/of de toepassing van een 
ontwikkelproces. 
Het VMBI dat is gebruikt in het empirische gedeelte, is het model van Raber et al. (2012). 
 
Auteur (Raber et al., 2012) (Lahrmann et al., 
2011a) 
(Becker et al., 2009) (Sacu & 
Spruit, 2010) 
Artikel Using quantitative 
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- Kwantitatieve analyse van de dimensies van 
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Bijlage 5 VMBI in tabelvorm en toelichting 
volwassenheidsniveaus 
 
In deze bijlage wordt een toelichting gegeven per volwassenheidsniveau volgens Raber 
(2012), gevolgd door een weergave van het VMBI in tabelvorm: 
 
Level 1 
Level 1 of the BI MM is characterized by a high degree of decentralism with almost no 
standardization efforts, representing an early and immature state of BI, and is thus titled 
“initiate”. In more detail, the BI organization, responsibilities, and sponsorship are 
decentralized, rendering standardization initiatives nearly inapplicable. From a technical 
point of view, the BI infrastructure is already operated centrally and basic capabilities as ad-
hoc analyses are provided.  
 
Level 2 
Organizations that achieve level 2 are clearly oriented towards centrally managed BI in 
terms of governance and organizational set up. Standardization efforts regarding operations, 
development, tools, processes, and applications support this development by providing 
consistent policies and transparency beyond functional borders. The BI infrastructure at this 
level of maturity is still mainly decentralized. But central components as the DWH and the 
use of standardized master data are important steps towards a harmonized system 
landscape. We thus label level 2 “harmonize”. Additional reporting functionalities together 
with a high overall availability of BI systems create an increased business value potential of 




Level 3 of the BI MM, represents the final step towards centralization and integration, as well 
as an intermediate stage with respect to optimization. This level is therefore designated 
“integrate”. A BI steering committee located within IT centrally defines an initial BI strategy 
that is focused on technology and tools. Various forms of sponsorship, both from IT and 
business, are available showing the corporate acceptance of BI. Organizational setup of BI 
as well as BI systems are centralized with 
respect to organizational structure. An enhanced system and data integration together with 
standardized definitions of key performance indicators achieve consistency across functional 
and system boundaries. A further improvement is the organization of BI operations 
according to ITIL [Office of Government 2007]. In terms of quality, the professional stage of 
BI maturity is characterized by usage of SLAs and defined processes for data quality 
management. The organization now also employs specialized BI analysts. 
 
Level 4 
On level 4, organizations are realizing the full potential of BI and drive advanced strategic 
topics such as BI portfolio management and business cases for BI. Governance is now well-
defined also with regards to content. On the technical side, flexible and proactive analytics 
are provided to achieve business impact, whereas the quality of BI systems is increased by 
improving cost-efficiency of BI operations. We designate this level as “optimize”. At stage 4, 
middle management is widely engaged in BI usage. 
 
Level 5 
For achieving the highest level of BI maturity, a sustainable and continuous management of 
BI needs to be established. In terms of capabilities, this stage of maturity requires a 
comprehensive BI strategy to be specified and regularly updated. In addition, BI 
performance management and pro-active data quality management need to be established. 




Toegepast volwassenheidsmodel “Business Intelligence Maturity Model” 
Nr L C Korte beschrijving 
1 5 ST Comprehensive BI strategy with focus on organization, processes as well as technology and tools 
2 5 Q Proactive data quality management 
3 5 ST Balanced Scorecard incl. quality, cost and user satisfaction 
4 5 ST Systematic and comprehensive measurement of actual BI usage 
5 5 ST BI steering committee within business 
6 5 ST BI strategy is updated on a regular basis 
7 4 SO Development of BI solutions based on standardized BI specific process 
8 4 ST Portfolio management for systematic BI roadmap 
9 4 SO Defined governance & standards for content 
10 4 ST Value-oriented development of BI, e.g. using business cases 
11 4 Q Defined and documented roles for data quality management 
12 4 Q Cost efficient BI operations 
13 4 U Use of BI by middle-management 
14 4 T Flexible, proactive analytics 
15 3 Q BI operations based on well-defined service-levelagreements (SLAs) 
16 3 SO Central operation of BI applications based on ITIL 
17 3 Q Standardized definitions for key performance indicators 
18 3 SO Defined governance & standards for management 
19 3 Q Defined processes for data quality management 
20 3 Q Performance is satisfying for users 
21 3 ST Central, influential sponsor from business 
22 3 ST Multitude of decentralized sponsors from business 
23 3 ST BI strategy with focus on technology and tools 
24 3 SO Role of IT: Business partner - consulting of business lines 
25 3 ST BI steering committee within IT 
26 3 Q Core business objects are consistently defined for whole enterprise 
27 3 Q Usage of up-to-date tools and frontends 
28 3 SO Development of BI solutions using agile development methods (e.g. SCRUM) 
29 3 Q Standardized definitions for master data 
30 3 U Use of BI by specialized analysts 
31 3 T Integration of different frontends, e.g. "drill-through" from standard reports into OLAP cubes 
32 3 T Partial integration of data in global systems (e.g. finance data warehouse) 
33 3 Q Homogeneity: Usage of a few and coherent BI tools 
34 3 T Balanced mix of central and decentralized systems based on organizational structure 
35 2 T Highly centralized data warehouse 
36 2 SO Hybrid development of BI solutions combining agile development and waterfall methods 
37 2 SO Defined governance & standards for development 
38 2 U Operational usage of BI 
39 2 SO Balanced mix of central and decentralized organizational units 
40 2 T Static reports 
41 2 SO Role of IT: Operator of infrastructure 
42 2 SO Decentralized BI organization with central CIO organization 
43 2 SO Role of IT: Provider of standardized services 
44 2 SO Centralized BI organization and responsibilities 
45 2 U Use of BI by top-management 
46 2 SO Defined governance & standards for operations 
47 2 SO Development of BI solutions based on standardized IT process 
48 2 Q High availability: No breakdowns, maintenance in well-defined and short time slots 
49 2 SO Defined governance & standards for tools and applications 
50 2 ST Central, influential sponsor from IT 
51 2 T Decentralized, but harmonized systems (e.g. standardized master data) 
52 1 SO Central operation of BI applications 
53 1 SO Project oriented development 
54 1 T Ad-hoc analyses (OLAP) 
55 1 ST Multitude of decentralized sponsors from IT 
56 1 T Decentralized data warehouses and central enterprise data warehouse 
57 1 ST Standardized cost and profit calculation for BI 
58 1 SO Decentralized BI organization and responsibilities 





Bijlage 6 Vragenlijst semi-gestructureerd interview 
 
Het semi-gestructureerde interview is gebaseerd op een aantal vragen. De vragen zijn 
opgenomen in tabel 24en er is aangegeven waarom de vraag gesteld is. 
In het overzicht is niet opgenomen dat bij ieder antwoord minimaal 2x de waarom?-vraag 
wordt gesteld om de achterliggende reden te weten. 
 
 
Nr Context Vraag 
1 Definitie Wat is Business Intelligence volgens jou? 
2 VMBI Hoe is Business Intelligence zichtbaar in de organisatie? 
2a VMBI In welke vorm? 
Proces, organisatie, rollen, procedures, systemen, presentatievormen,  
data, data-opslag, data-verzameling,  
2b Document In welke documenten wordt verwezen naar Business Intelligence? 
3 Volwassenheid Wat betekent Business intelligence voor de organisatie? 
3a Volwassenheid Meerwaarde? 
3b Volwassenheid Voorbeelden?  
4 Volwassenheid Heeft de organisatie Business Intelligence nodig? 
5 VMBI Uit welke aspecten of componenten bestaat Business Intelligence? 
6 VMBI 
Volwassenheid 
Heeft de organisatie voldoende middelen om informatie te verzamelen die 
nodig is voor besluitvorming? 
7 Volwassenheid Welke aspecten spelen een rol bij besluitvorming? 
8 VMBI Wat zou een volgende stap zijn om Business Intelligence verder vorm te geven 
binnen de organisatie? 







Bijlage 7 Focusgroep 1 vragenlijst en antwoorden 
 
 Afkomst vraag Vraag Antwoord 






2 BI-concept Wat betekent BI voor jou? Open antwoorden  woordenwolk 
 BI-concept Slide met theorie over BI, om de deelnemers vanuit 1 beeld de volgende vragen te laten 
beantwoorden 
3 Context Waarop zou je zelf willen sturen? a. Wet- & regelgeving (KRW, WB21, Digitaal 
Kompas) 
b. WL (bestuursprogramma, waterbeheerplan, 
programma WiB) 
c. Organisatieontwikkeling (expeditieplan, 
speerpunten) 
d. Teamplannen 
e. Proces (voortgang, taken & ZGW) 
4 BIMM Wie zijn de gebruikers van BI? 
(beantwoorden vanuit de 
wenselijke situatie, doorvragen hoe 





5 BIMM Het waterschap beschikt over… a. Voldoende samenhang van strategie en 
plannen op Strategisch, Tactisch en 
operationeel niveau 
b. Goede verdeling van indicatoren op 
strategisch, tactisch en operationeel niveau 
c. Indicatoren & informatie wordt gebruikt voor 
besluitvorming 
d. Voldoende goede systemen om indicatoren 
te meten 
e. Eenduidige gegevens die snel en adequaat 
beschikbaar zijn 
6 BIMM Wie jaagt de ontwikkeling van BI 
aan? 
(niet wie is verantwoordelijk, maar 
wie draagt het uit? Is er verschil 
tussen nu en wenselijke situatie?) 
a. Directie  
b. Teamleiders 
c. Team informatievoorziening 
d. Team control 
e. Team uit primair proces 
7 BIMM Wat moet als eerste worden 
opgepakt bij verdere ontwikkeling 
van BI? 
Open antwoorden  woordenwolk 
8 BIMM De nadruk bij de ontwikkeling van 
BI moet liggen op 
a. Techniek (systemen, koppelen, dashboards) 
b. Samenhang (doelen op strategisch, tactisch 
en operationeel niveau ) 
c. Informatie (definities, kwaliteit, beheer) 
d. Gebruik (indicatoren in dagelijks werk) 
e. Mens (anders werken, leeftijdsopbouw) 
f. Proces (organisatie, rol, verantwoordelijkheid) 
g. Draagvlak (directie, teamleiders, 
medewerkers) 
9 Context Binnen welke termijn heeft WL een 
operationele BI? 
a. < 1 jaar 
b. < 3 jaar 
c. < 5 jaar 
d. < 10 jaar 
10 Context Het waterschap heeft BI nodig 
want… 
Open antwoorden  tekstblokken 
11 Focusgroep Tip of top Open antwoorden  tekstblokken 




Bijlage 8 Overzicht deelnemers interviews en focusgroep 
 
In onderstaand figuur 8 en tabel 26 staan de deelnemers weergegeven binnen de 




Figuur 8 Deelnemers binnen de organisatie 
 
Aantal deelnemers: 
 Interviews Focusgroep 1 Focusgroep 2 
 Secretaris-directeur Teamleider V&P Teamleider V&P 
 Programma-directeur WTK Adviseur concerncontrol Adviseur concerncontrol 
 Programma-directeur B&O Adviseur informatievoorz. Adviseur informatievoorz. 
 Teamleider concerncontrol Adviseur HRM Adviseur HRM 
 Teamleider informatievoorziening Teamleider M&O  
 Adviseur kwaliteitsmanagement Teamleider SO&I  
 Vakspecialist concerncontrol Adviseur crisisbeheersing  
  Adviseur P&R – SK&B  
   Adviseur V&P 
   Secretaris-directeur 
Aantal 7 8 6 






Bijlage 9 Toets volwassenheidsconcept 
 
In de interviews wordt gevraagd naar de definitie van Business Intelligence. De antwoorden 
zijn weergegeven in onderstaande tabel 27. De overeenkomstige onderdelen zijn blauw 
gekleurd.  
Interview Definitie Business Intelligence 
1 Zo doelmatig en doeltreffend mogelijk de organisatie te organiseren zodat ook datgene 
wat wordt geleverd op een correcte, maar vooral effectieve wijze tot stand is gekomen. 
Daarvoor is nodig: structuur, processen en projecten. Als je die onderdelen goed kunt 
verbinden, ben je intelligent bezig. 
2 De manier van gebruik van systemen waarmee we, bijv. maar eenmalige informatie 
opslaan.  De dingen die we gebruiken, zodat we het ons gemakkelijker maken dan 
voorheen op papier. Eenieder kan daarmee zien op hetzelfde moment: om doelmatig en 
doeltreffend te kunnen werken en rechtmatig te kunnen werken. 
3 Alle informatie die de business nodig zou moeten hebben om te kunnen functioneren. 
Financiële informatie, welke doelen we nastreven en de voortgang in het behalen van die 
doelen. het bevat de doelen op lange termijn (effecten), de doelen die we ons dit jaar 
hebben gesteld en de dagdagelijkse informatie over ons waterwerk. 
4 Dat onze bedrijfsprocessen slim, intelligent georganiseerd hebben en daar 
gebruikmakende van de nieuwste technieken en inzichten om het zo LEAN mogelijk te 
laten lopen en proactiever. Processen leaner, productiever, efficiënter en met plezier 
laten verlopen, door het inzetten van techniek en gegevens. 
5 Het afspreken en genereren van bedrijfsgegevens en die inzichtelijk maken, waarmee we 
sturing kunnen geven aan deze organisatie.  
6 Model dat als hulpmiddel kan zijn om de bedrijfsdoelen zo efficiënt mogelijk manier te 
bereiken. De hele bedrijfsvoering (processen, projecten en programma’s) zodanig op 
elkaar afstemmen met mensen, middelen en techniek om doel te bereiken. Er is ook een  
systematiek van monitoring om bij te sturen als doelen niet bereikt (dreigen te) worden. 
7 Inwinnen van, de voor de onderneming passende, informatie en de juiste strategie daarin 
in kiezen. De juiste data uit de big data halen. Informatie die essentieel is voor de 
bedrijfsvoering of die helpen bij een betere dienstverlening, bedrijfsprocessen 
optimaliseren of slimmer te zijn dan de concurrent. BI brengt ons in staat om die 
gegevens te verzamelen die het ons gemakkelijker maken om aan te sluiten op de 
omgeving of de juiste snaar te raken omdat de behoefte bekend is. 
Tabel 27 Definities BI uit interviews 
 
De definitie van BI in de Roadmap informatievoorziening is als volgt: 
Business Intelligence 
De toepassing die het instrument vormt voor (strategische en tactische) analyse en 
beslissingsondersteunende informatie voor (proces)verbetering en sturing. 
 
Ondersteunt door: 
Operational Data Store (ODS) 
Samengestelde gegevensverzameling(en) gericht op snelle bevraging, het vermijden van 
directe belasting van de bronsystemen, beschikbaar stellen en/of muteren buiten het 
interne netwerk. O.a. ten behoeve van de toepassing Business Intelligence (intern) en apps 
(extern). 
 
Het is belangrijk dat het volwassenheidsconcept van het model past bij de organisatie waar 
het onderzoek wordt uitgevoerd. Een globale toets wordt gedaan door de onderdelen van 
het concept te toetsen aan de definities in de organisatie. Op de volgende pagina is 
opgenomen: 
- het volwassenheidsconcept in een schema  









Kernwoorden uit de definities van BI in de organisatie 
Strategy Strategie, afstemmen, doelen 
Social system Organiseren, processen, projecten, programma’s, verbinding, mensen 
Technical system Middelen, techniek, manier van gebruik van systemen,  




Bedrijfsvoering, business, eenieder,  
 
Sturen, doelmatig, doeltreffend, rechtmatig, juiste snaar raken, efficiënter, 
leaner, productiever, met meer plezier 





Bijlage 10 Volwassenheidsniveau van de organisatie en relaties met bronnen 
Voor een goede leesbaarheid uitprinten op A3 
 
Toegepast volwassenheidsmodel Business Intelligence Document Interviews FG 
Nr L C 
Legenda 
Huidige situatie – wel aanwezig 
Huidige situatie – niet aanwezig 
Toekomstige situatie – wens 





























1 2 3 4 5 6 7 FG1 
1 5 ST Comprehensive BI strategy with focus on organization, processes as well as 
technology and tools 
- - - - - - - - - 
2 5 Q Proactive data quality management - - - - - - - - - 
3 5 ST Balanced Scorecard incl. quality, cost and user satisfaction - - - - - - - - - 
4 5 ST Systematic and comprehensive measurement of actual BI usage - - - - - - - - - 
5 5 ST BI steering committee within business - - - - - - - - - 
6 5 ST BI strategy is updated on a regular basis - - - - - - - - - 
7 4 SO Development of BI solutions based on standardized BI specific process - - - - - - - - - 
8 4 ST Portfolio management for systematic BI roadmap - - - - - - - - - 
9 4 SO Defined governance & standards for content - - - - - - - - - 
10 4 ST Value-oriented development of BI, e.g. using business cases P18R18 P3R20 - P2R15 P5R8 - - P8R13 P11R48 
11 4 Q Defined and documented roles for data quality management P35R01 - - - P7R25 P3R24 - - - 
12 4 Q Cost efficient BI operations - - - - - - - - - 
13 4 U Use of BI by middle-management - P4R23 P6R17 P4R7 P7R2 P6R12 P3R21 - P08R08 
14 4 T Flexible, proactive analytics - - - - - - - - - 
15 3 Q BI operations based on well-defined service-levelagreements (SLAs) - - - - - - - - - 
16 3 SO Central operation of BI applications based on ITIL - - - - - - - - - 
17 3 Q Standardized definitions for key performance indicators P34R01 P7R5 P6R19 - - - P5R3 - P06R27 
18 3 SO Defined governance & standards for management - - - - - - - - - 
19 3 Q Defined processes for data quality management P18R24 P5R11 - - P4R17 P8R24 - P9R12 - 
20 3 Q Performance is satisfying for users - - - - - - - - - 
21 3 ST Central, influential sponsor from business - - - - - - - - - 
22 3 ST Multitude of decentralized sponsors from business - - - - - - - - - 
23 3 ST BI strategy with focus on technology and tools P34R01 - - - - - - - - 
24 3 SO Role of IT: Business partner - consulting of business lines P08R03 P9R14 - P7R5 P9R13 P8R16 - P9R15 P10R02 
25 3 ST BI steering committee within IT - - - - - - - - - 
26 3 Q Core business objects are consistently defined for whole enterprise P28R01 - P6R23 - - - P6R13 - - 
27 3 Q Usage of up-to-date tools and frontends - - - - - - - - - 
28 3 SO Development of BI solutions using agile development methods (e.g. SCRUM) - - - - - - - - - 
29 3 Q Standardized definitions for master data P28R01 P7R11 P6R17 - P9R21 P7R15 P6R8 P7R21 P10R37 
30 3 U Use of BI by specialized analysts - - - - - - - - - 
31 3 T Integration of different frontends, e.g. "drill-through" from standard reports into OLAP 
cubes 
- - - - - - - - - 
32 3 T Partial integration of data in global systems (e.g. finance data warehouse) - - - - - - - - - 
33 3 Q Homogeneity: Usage of a few and coherent BI tools - - - - - - - - - 
34 3 T Balanced mix of central and decentralized systems based on organizational structure P28R01 P8R16 - - - P5R13 - P8R29 - 
35 2 T Highly centralized data warehouse - - - - - - - - - 
36 2 SO Hybrid development of BI solutions combining agile development and waterfall 
methods 
- - - - - - - - - 
37 2 SO Defined governance & standards for development P15R01 - - - - - - - - 
38 2 U Operational usage of BI - P5R6 P3R12 - - P4R14 P4R7 - P03R38 
39 2 SO Balanced mix of central and decentralized organizational units P31R01 P8R15 - - - P5R20 - P8R25 - 
40 2 T Static reports P30R01 - P3R12 - - - P4R7 - P09R41 
41 2 SO Role of IT: Operator of infrastructure - P3R11 - P3R14 - P4R21 P3R18 - - 
42 2 SO Decentralized BI organization with central CIO organization - - - - - - - - - 
43 2 SO Role of IT: Provider of standardized services P27R01 - - - P6R13 - - - - 
44 2 SO Centralized BI organization and responsibilities P34R01 P9R12 - - - - P7R21 - P09R23 
45 2 U Use of BI by top-management - - P7R4 - - - P6R11 - P08R08 
46 2 SO Defined governance & standards for operations - - - - - - - - - 
47 2 SO Development of BI solutions based on standardized IT process - - - - - - - - - 
48 2 Q High availability: No breakdowns, maintenance in well-defined and short time slots - - - - - - - - - 
49 2 SO Defined governance & standards for tools and applications - - - - - - - - - 
50 2 ST Central, influential sponsor from IT - P4R16 - - - P5R7 - - - 
51 2 T Decentralized, but harmonized systems (e.g. standardized master data) - - - - - - - - - 
52 1 SO Central operation of BI applications - - - - - - - - - 
53 1 SO Project oriented development P34R01 - - - - - - - - 
54 1 T Ad-hoc analyses (OLAP) - P6R13 P4R16 - - P9R22 - P8R14 P03R38 
55 1 ST Multitude of decentralized sponsors from IT - - - - - - - - - 
56 1 T Decentralized data warehouses and central enterprise data warehouse P15R01 - - - P7R15 - - - - 
57 1 ST Standardized cost and profit calculation for BI - - - - - - - - - 
58 1 SO Decentralized BI organization and responsibilities P34R01 - P5R17 - - - - P6R12 - 
Tabel 29 Overzicht inventarisatie volwassenheid BI 
 
 
De dimensie in het volwassenheidsmodel wordt eenmalig gerelateerd door middel van een verwijzing. 
De verwijzing is opgebouwd uit pagina – regel en kent het formaat P-[getal]-R[getal] 







Bijlage 11 Stellingen voor focusgroep 2 
Voor een goede leesbaarheid uitprinten op A3 
 
Toegepast volwassenheidsmodel Business Intelligence                 
Nr L C 
Legenda 
Huidige situatie – wel aanwezig 
Huidige situatie – niet aanwezig 
Toekomstige situatie – wens 
[Toevoeging aan model] 
 















1 5 ST Comprehensive BI strategy with focus on organization, processes as well as 
technology and tools 
                
2 5 Q Proactive data quality management                 
3 5 ST Balanced Scorecard incl. quality, cost and user satisfaction                 
4 5 ST Systematic and comprehensive measurement of actual BI usage                 
5 5 ST BI steering committee within business            X     
6 5 ST BI strategy is updated on a regular basis                 
7 4 SO Development of BI solutions based on standardized BI specific process                 
8 4 ST Portfolio management for systematic BI roadmap                 
9 4 SO Defined governance & standards for content                 
10 4 ST Value-oriented development of BI, e.g. using business cases        X         
11 4 Q Defined and documented roles for data quality management                 
12 4 Q Cost efficient BI operations                 
13 4 U Use of BI by middle-management   X              
14 4 T Flexible, proactive analytics                 
15 3 Q BI operations based on well-defined service-levelagreements (SLAs)                 
16 3 SO Central operation of BI applications based on ITIL           X      
17 3 Q Standardized definitions for key performance indicators       X          
18 3 SO Defined governance & standards for management              X   
19 3 Q Defined processes for data quality management    X             
20 3 Q Performance is satisfying for users                 
21 3 ST Central, influential sponsor from business          X       
22 3 ST Multitude of decentralized sponsors from business          X       
23 3 ST BI strategy with focus on technology and tools X                
24 3 SO Role of IT: Business partner – consulting of business lines                X 
25 3 ST BI steering committee within IT            X     
26 3 Q Core business objects are consistently defined for whole enterprise                 
27 3 Q Usage of up-to-date tools and frontends                 
28 3 SO Development of BI solutions using agile development methods (e.g. SCRUM)        X         
29 3 Q Standardized definitions for master data      X X          
30 3 U Use of BI by specialized analysts     X            
31 3 T Integration of different frontends, e.g. “drill-through” from standard reports into 
OLAP cubes 
                
32 3 T Partial integration of data in global systems (e.g. finance data warehouse)                 
33 3 Q Homogeneity: Usage of a few and coherent BI tools                 
34 3 T Balanced mix of central and decentralized systems based on organizational 
structure 
          X      
35 2 T Highly centralized data warehouse                 
36 2 SO Hybrid development of BI solutions combining agile development and waterfall 
methods 
                
37 2 SO Defined governance & standards for development    X          X  X 
38 2 U Operational usage of BI   X              
39 2 SO Balanced mix of central and decentralized organizational units         X        
40 2 T Static reports                 
41 2 SO Role of IT: Operator of infrastructure                 
42 2 SO Decentralized BI organization with central CIO organization                 
43 2 SO Role of IT: Provider of standardized services                X 
44 2 SO Centralized BI organization and responsibilities                 
45 2 U Use of BI by top-management   X              
46 2 SO Defined governance & standards for operations    X             
47 2 SO Development of BI solutions based on standardized IT process               X  
48 2 Q High availability: No breakdowns, maintenance in well-defined and short time slots      X           
49 2 SO Defined governance & standards for tools and applications              X  X 
50 2 ST Central, influential sponsor from IT                 
51 2 T Decentralized, but harmonized systems (e.g. standardized master data)           X      
52 1 SO Central operation of BI applications         X    X   X 
53 1 SO Project oriented development  X               
54 1 T Ad-hoc analyses (OLAP)                 
55 1 ST Multitude of decentralized sponsors from IT                 
56 1 T Decentralized data warehouses and central enterprise data warehouse                X 
57 1 ST Standardized cost and profit calculation for BI               X  
58 1 SO Decentralized BI organization and responsibilities         X X   X    
- - U Use  by environment   X              
- - U Use  by boardmembers   X              









Bijlage 12 Volwassenheidsmodel inclusief de verwerkte resultaten 
Voor een goede leesbaarheid uitprinten op A3 
 
BI MM Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5 
 Initiate Harmonize Integrate Optimize Perpetuate 





cost and profit 
calculation for 
BI 
Central, influential sponsor from  IT  Central, influential 
sponsor from business 
 Multitude of 
decentralized sponsors 
from business 
 BI strategy with focus 
on technology and 
tools 








BI, e.g. using 
business cases 
 Comprehensive BI 
strategy with focus on 
organization, 
processes as well as 
technology and tools 
 Balanced Scorecard 
incl. quality, cost and 
user satisfaction 
 Systematic and 
comprehensive 
measurement of actual 
BI usage 
 BI steering committee 
within business 
 BI strategy is updated 
















 Hybrid development of BI 
solutions combining agile 
development and waterfall 
methods 
 Defined governance & 
standards for development 
 Balanced mix of central and 
decentralized organizational 
units 
 Role of IT: Operator of 
infrastructure 
 Decentralized BI organization 
with central CIO organization * 
 Role of IT: Provider of 
standardized services 
 Centralized BI organization and 
responsibilities 
 Defined governance & 
standards for operations 
 Development of BI solutions 
based on standardized IT 
process 
 Defined governance & 
standards for tools and 
applications 
 Central operation of BI 
applications based on 
ITIL 
 Defined governance & 
standards for 
management 
 Role of IT: Business 
partner - consulting of 
business lines 
 Development of BI 


























 Highly centralized data 
warehouse 
 Static reports 
 Decentralized, but harmonized 
systems (e.g. standardized 
master data) 
 Integration of different 
frontends, e.g. "drill-
through" from standard 
reports into OLAP 
cubes 
 Partial integration of 
data in global systems 
(e.g. finance data 
warehouse) 
 Balanced mix of central 
and decentralized 







 High availability: No breakdowns, 
maintenance in well-defined and 
short time slots 




definitions for key 
performance indicators 
 Defined processes for 
data quality 
management 
 Performance is 
satisfying for users 
 Core business objects 
are consistently defined 
for whole enterprise 
 Usage of up-to-date 
tools and frontends 
 Standardized 
definitions for master 
data 
 Homogeneity: Usage of 
a few and coherent BI 
tools 
 Defined and 
documented 
roles for data 
quality 
management  
 Cost efficient BI 
operations 
Proactive data quality 
management 
Use/impact   Operational usage of BI  
 Use of BI by top-management 
Use of BI by specialized 
analysts 
Use of BI by middle-
management 
 
Tabel 31 Ontwikkeling BI organisatie in VMBI (definitief)     
Cursief * = gewijzigd n.a.v. focusgroep 2 
Legenda 
Huidige situatie – wel aanwezig 
Huidige situatie – niet aanwezig 
Toekomstige situatie – wens 




Bijlage 13 Focusgroep 2 vragenlijst en resultaten 
 
In onderstaande tabel zijn opgenomen: 
1) De stellingen die zijn gebaseerd op stappen uit het VMBI; 
2) De resultaten van Mentimeter uit de focusgroep; 
3) Overwegingen uit de focusgroep; 
4) De conclusie over de houdbaarheid van de stelling en de afwijking van de 
ontwikkeling in de organisatie t.o.v. het model 
Bij de aanvang zijn een aantal vragen gesteld ter “opwarming” van de groep. De vragen zijn 
niet gebruikt in de analyse van het model. De deelnemers hebben op basis van deze eerste 
vragen een gedeeld beeld ontwikkeld. De analyse van deze vragen is niet opgenomen in de 
tabel. Wel zijn interessante opmerkingen genoteerd die betrekking hebben op de visie op BI.   
 
Vraag Stelling Resultaat Conclusie  
1 Wat is het doel van BI? - - 
 Stelling over BI: 
- Als we BI conceptueler beschouwen, en je neemt de omgeving als uitgangspunt, dan kun je 
antwoord geven op de vraag: wat het waterschap voor ons betekenen. BI kan dan door middel 
van nieuwe inzichten wel een oplossing zijn. 
- Als je gaat meten op klanten/omgeving, dan ben je een aantal vragen voor.  
- De huidige interne gerichtheid prevaleert nog even boven de externe. 
2 L3 Heeft het waterschap een strategie 
om relevantie informatie in te winnen? 
Ja: 3 
Nee: 3 
Er is geen strategie voor 
informatie, en daarmee ook niet 
voor de tools en applicaties voor 
BI. De Roadmap 
informatievoorziening geeft op 
hoofdlijnen richting aan de totale 
ontwikkeling. Een gedetailleerde 
uitwerking volgt per project. 
Stap blijft rood : daarmee wijkt 
de organisatie niet af van het 
model. 
 Overwegingen: 
- Er is geen strategie bekend, maar zonder informatie kun 
je niets, iedere medewerker zoekt op zijn eigen manier 
naar de informatie die nodig is 
- Er is geen integrale strategie ontwikkeld voor het 
inwinnen van voor het waterschap relevante informatie 
3 Behoren tot de kerndata ook motivaties 
en verwachtingen? 
- - 
4 Mensgericht  - - 
5 Doelen in samenhang - - 
 Stelling over BI: 
- Er zijn doelen geformuleerd in de Roadmap en in de begroting, daar hebben we onvoldoende 
met elkaar over gesproken. Het is jammer, dat er niet dezelfde doelen staan 
- Maar het hebben van 1 taal als bedrijf: weten wat we doen, waar we voor staan, en wie wat 
doet en ook weten welke vooruitgang we daarbij boeken zal toch wel handig zijn. 
- Het reguleren van doelen lijkt onmogelijk. Het is beter met elkaar in gesprek gaan, over de 
doelen en de bijdrage van elkaar weten. Bijv. 1x per jaar met elkaar sparren, een soort speed 
date 
6 BI als systeem begrenst / ondersteunt 
(*doorhalen)  
- - 
 Stelling over BI: 
Bij voorkeur kiezen we de ondersteuning door een (BI-) systeem, met de opmerking: voorspellingen uit 
het systeem zijn aannames, het moet geen dogma zijn. 





De getallen geven aan dat er geen 
projectmatige ontwikkeling is, maar uit de 
toelichting blijkt dat het project 
geprogrammeerd is in de Roadmap. 
Stap blijft blauw: daarmee wijkt de 
 Overwegingen: 




projectmatig opgepakt en op dit moment is het dat 
niet 
- Maar dat betekent dat je vanuit de roadmap gaat 
starten met een BI ontwikkeling die blijkbaar nog 
niet bij iedereen bekend is 
organisatie niet af van het model. 
8 Wij zijn gebruikers? 
- L2 Directie 
- L4 Teamleiders 
- L2 Medewerkers 
- ?? Bestuur 







De getallen zijn gebaseerd op de ideale 
situatie. In de motivering is  aangegeven 
dat de directie aan de lat staat voor het 
gebruik, net als de teamleider. De 
gebruiker wordt nu alleen erkent als 
leverancier van input. Maar in de 
interviews en focusgroep blijkt dat veel 
mensen hun eigen werk sturen en 
daarvoor input verzamelen.  
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model. 
 Overwegingen: 
- De medewerker kan het niet maken als hij de 
gegevens niet heeft en de directie kan er niet mee 
aan het werk als ze de resultaten niet gebruiken 
- Qua prioritering naar belangrijkheid: 
Omgeving: dat zit op het niveau van wij zijn een 
transparante overheid, wij zijn afrekenbaar, 
datzelfde zit voor een deel ook op bestuursniveau 
Directie/teamleider niveau: daar is het niet alleen 
transparantie en afrekenbaarheid invulling geven, 
maar daar is het ook keuzes maken op basis van 
de inzichten die je kunt ontlenen aan de data. 
- De medewerker levert veel input, maar die zie ik 
eigenlijk alleen maar in die toeleveranciers rol 
9 Goede processen voor 
- L3 data kwaliteit 
- L2 ontwikkeling van BI 





De getallen pleiten voor een aanpassing 
waarbij de nadruk komt te liggen op 
processen voor gebruik en beheer ipv de 
ontwikkeling op L2. 
In de discussie komt naar voren dat het 
belang van goede data ook de continuiteit 
van de organisatie dient en daarmee 
meer aandacht verdient.  
De ontwikkeling van BI krijgt kaders mee 
vanuit de Roadmap IV. 
Op een ander moment in de focusgroep 
wordt geconcludeerd dat nadenken over 
beheer tijdens de start van een 
ontwikkeling te beperkend werkt. 
Stappen blijven ongewijzigd : daarmee 
wijkt de organisatie af van het model. 
 Overwegingen: 
- Rekeninghoudend met de fase waarin we zitten 
moet je voor kwaliteit gaan, anders wordt het nooit 
iets 
- Als bedrijf kun je wel overleven zonder BI maar 
niet zonder kwalitatief goede data 
- Maar als je het niet kunt beheren, dan kun je nog 
z’n goede kwaliteit hebben, die kwaliteit neemt 
vanzelf af. 
 




Uit getallen blijkt dat er toegevoegde 
waarde is voor BI-analisten. In deze fase 
van de ontwikkeling komen analisten niet 
volledig tot hun recht en in geen enkel 
plan is een voornemen tot invulling van 
deze rol opgenomen. 
Stap blijft rood : daarmee wijkt de 
organisatie niet af van het model. 
 Overwegingen: 
- Er moet niet weer een extra functie erbij komen 
- het is een manier om de juiste informatie op de 
juiste plek te krijgen: het zou zoekwerk wat we nu 
moeten doen, moeten verminderen 
- Als het goed is bevordert het de efficiency en de 
kwaliteit van de besluitvorming 
11 Beschikbaarheid of definities? 
- L3 Standaard definities van 
kerngegevens? 





De getallen geven geen uitsluitsel. 
In de discussie komt het standpunt van de 
organisatie terug, welke ook is terug te 
lezen in documenten en de interviews. 
Het standpunt dat de gegevens eerst 
gedefinieerd worden voordat je weet waar 
ze toegepast worden, in welke kwaliteit en 
in welke beschikbaarheid. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model 
 Overwegingen: 
- Omdat we als we geen definities hebben, dan 
krijgen we een data systeem waar we alle kanten 
mee uit kunnen. 




ontzettend moeilijk wordt om een goede definitie 
te geven van wat je echt bedoeld met z’n allen en 
dat je eindeloos gaat praten over definities 
- Het voordeel van het laten zien wat je hebt is dat 
het praktischer wordt en het dus makkelijker wordt 
om te zien waar de verschillen zitten en het 
gesprek over wat je wil ook sneller kunt focussen 
op het eindresultaat. 
12 Gestandaardiseerde definities voor: 
- L3 Kerngegevens? 




Beide stappen verdienen de aandacht, 
waarbij de focus ligt op 
gestandaardiseerde definities voor de 
kerngegevens. 
Uit documenten en interviews blijkt ook 
dat de organisatie deze definities als 
startpunt ziet, en het model dit ziet op 
niveau 3. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model 
 Overwegingen: 
- Een exact logische volgorde van de stappen is dat 
je vanuit je kerngegevens je kengetallen 
genereert. En als ik het op kerngegevens niet 
standaardiseer, dan kan ik het bij de kpi’s per 
definitie al vergeten. En als dat mijn bovenliggend 
doel is, dan moet ik dus bij de kerngegevens 
beginnen 
- Als je kwalitatief goede kpi’s hebt, die kun je niet 
hebben zonder dat de kerngegevens ook goed zijn 
 
13 De ontwikkeling van BI wordt meer 
geholpen door: 
- L4 het toepassen van actuele business 
cases 






De getallen ondersteunen de geplande 
activiteit van het toepassen van Business 
cases. 
BC’s komen in de focusgroep terug als 
systematiek waar je allemaal op moet 
letten. Het toepassen van scrum/agile 
manier is niet vastgelegd als 
ontwikkelmethode, maar is in het verleden 
wel toegepast bij de ontwikkeling van 
apps. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model 
 Overwegingen: 
- Van een kwalitatieve BC kun je je afvragen 
hoeveel toegevoegde waarde die heeft en dan kun 
je beter kleine delen opleveren en kijken of het je 
wat brengt: zo ja dan ga je verder, zo nee dan hou 







Welke organisatie inrichting werkt het 
beste? 
- L1 Decentrale BI organisatie  
- L2 Centrale BI organisatie  
- L2 Decentrale BI organisatie met 






De getallen tonen dat de organisatie 
behoefte aan een centrale en decentrale  
organisatie. Dat is in eerste instantie 
vertaald naar de blauwe stappen in het 
model.  
De centrale rol van BI kan worden belegd 
binnen team IV. En de pro-actieve rol van 
IV op dit moment veroorloofd om de rode 
stap ook blauw te maken: daarmee lijken 
de drie stappen voor de organisatie bij 
elkaar te horen in de uitvoering (model 
van Maes). 
Stappen worden gewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie niet af van het 
model 
 Overwegingen: 
- er moet iets centraals, in een kaderstellende zin 
neergezet worden, en vervolgens zit het 
decentrale element in de informatie binnen de 
dagdagelijkse werk hun plek moeten krijgen 
 
15 Team IV is een sponsor van BI. Wie is de 
volgende? 
- L1 Decentrale sponsoren van IV 
- L3 Decentrale sponsors uit de 
organisatie 








De getallen geven aan dat de voorkeur 
ligt om decentrale sponsors uit de 
organisatie te zoeken. 
Er zijn nog geen geplande activiteiten om 
sponsoren te zoeken, daarmee blijven de 
stappen in deze status. 
Volgens het model is het wenselijk eerst 
decentrale sponsoren van IV te werven op 
niveau 1. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model 
 Overwegingen: 
- BI gaat zoveel mensen raken, dat er een 
boegbeeld moet zijn uit de organisatie die zegt 




- Als je na de start van BI ook kijkt dat het daarna in 
gebruik blijft, dan zul je echt naar decentrale 
sponsors moeten want als die er niet in geloven 
dan heb je BI staan en dan was het dat. 
16 Welk applicatielandschap heeft je 
voorkeur? 
- L4 Centrale, integrale applicaties 
- L2 Decentrale, maar geharmoniseerde 
applicaties 
- L3 Mix van centraal/decentraal, 







De getallen laten een gelijke verdeling zijn 
tussen centrale applicaties en een mix 
van centraal/decentraal afgestemd op de 
organisatiebehoefte. Structuur is in de 
focusgroep vervangen door behoefte, 
omdat we applicaties niet afhankelijk 
willen laten zijn van organisatiestructuur, 
maar bepalend door de bedrijfsprocessen. 
De mix van applicaties blijft de voorkeur, 
gesteund door de discussie in de 
focusgroep en lijn in de documenten. Het 
model stelt andere stappen voor dan de 
mix van applicaties op L3. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model 
 Overwegingen: 
- Keuze voor centraal, want dat scheelt 
harmoniseringsrondes die ook oeverloos kunnen 
zijn. Dan kies je voor 1 systeem wat heel rigide is 
en iedereen zijn werkwijze aan moet passen aan 1 
systeem 
- Het wenselijke antwoord is decentraal maar 
geharmoniseerd, alleen dat is niet overal haalbaar  
- Niet alle applicaties kunnen decentraal in verband 
met wettelijke verplichtingen die voor de hele 
organisatie geregeld zijn in centrale systemen, dus 
moet het wel een mix zijn.  
- En andere reden om te kiezen voor decentraal ipv 
centraal, het is veel makkelijker om applicaties te 
harmoniseren, dan mensen te harmoniseren in 
een applicatie 
17 BI vereist een stuurgroep binnen 
- L3 IT 





De keuze voor een stuurgroep is niet 
uniform gesteund, volgens de getallen. 
Enerzijds is het argument dat het geen 2 
stuurgroepen moeten zijn maar 1 
integrale (daarom 2x nee). 
Een extra nee bij IT is dat de BI 
vormgegeven wordt door de business, 
daar is zeker een stuurgroep nodig. 
Er zijn geen concrete plannen op dit 
moment om een stuurgroep in te richten. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie niet af van het 
model 
 Overwegingen: 
- Met BI krijg je een confrontatie tussen techniek, 
informatievoorziening en business die gezamenlijk 
tot een bepaalde keuze zou moeten komen en 
dan is die stuurgroep een dankbaar hulpmiddel 
- Ik zou dan ook altijd voor een combinatie daarvan 
gaan  
- Dat het iedereen gaat raken dat geldt voor het 
centrale deel en zodra je decentraal verder gaat 
inrichten, krijg je al meer gelegenheidscombinaties 
18 
 
Welke stap is belangrijker? 
- L1 Centraal gebruik van applicaties 





De getallen laten zien dat de focusgroep 
de nadruk legt op het toepassen van de 
applicaties voordat er wordt gesproken 
over verantwoordelijkheid en organisatie. 
De link naar de geplande activiteit komt 
uit de Roadmap uit (minimaal 1) interview.  
Door de focusgroep wordt de stap op 
niveau L1 wenselijk geacht (blauw) 
Stappen worden gewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie niet af van het 
model 
 Overweging: 
- Als je dat proces wil stimuleren moet je niet 
beginnen met organisatie en verantwoordelijkheid 
19 Gedefinieerd beheer en standaarden 
voor… 
- L2 de ontwikkeling van BI 
- L2 applicaties en hulpmiddelen 






De getallen tonen dat gedefinieerd beheer 
en standaarden de voorkeur heeft van de 
focusgroep. Dit is echter een verwachte 
situatie, geen geplande. 
In de Roadmap wordt alleen aangegeven 
wat de ontwikkeling van BI (op 
hoofdlijnen) wordt. 
Er is nog geen beeld over welke 
 Overwegingen: 
- Er moet een soort rode draad/koers moet zijn en 




geactualiseerd en daar een prioritering hebben 
gemaakt 
- Rekening houdend met de fase waarin je met 
dingen heel concreet aan de slag gaat, dat je als 
je gaat beginnen behoefte hebt aan gedefinieerd 
beheer en standaarden. En dat realiseer je in die 
ontwikkelingsfase en pas je toe wanneer je de 
applicaties gebruikt 
applicaties BI gaan invullen, laat staan dat 
er gedefinieerd beheer of standaarden 
zijn. 
In interviews wordt wel gesproken over de 
ontwikkeling van BI, maar het 
management lijkt een stap te ver. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie niet af van het 
model 
20 Proces of geld? 
- L2 Ontwikkeling van BI oplossingen 
o.b.v. standaard IT proces 
- L1 Standaard kosten/opbrengst 





De ontwikkeling van BI gebeurd op dit 
moment niet op een (expliciet gedeeld) IT 
proces. 
De focusgroep geeft de voorkeur  aan de 
ontwikkeling op een standaard proces. In 
de discussie wordt duidelijk dat het 
moeilijk is om een opbrengst voor BI te 
kwantificeren. 
In de ontwikkeling van BI lijkt het 
verstandig om procesafspraken te maken 
(mijlpalen, budget) in plaats van 
resultaatverplichtingen. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie niet af van het 
model 
 Overwegingen: 
- Het is wenselijk om op een voorspelbare manier 
over iets te kunnen nadenken En dat leidt tot iets 
waar een kosten/baten analyse op los gelaten 
wordt om antwoord te geven op de vraag of dit 
een ontwikkeling is die het waard is om door te 
zetten ja of nee 
- Je gaat eerst eens gaat kijken naar Wat is het? 
Wat kost het? en is het mij de moeite waard om 
dat proces in te gaan? 
21 We mogen van team IV verwachten: 
- L2 IV levert standaard services 
- L3 IV is gesprekspartner voor de 
organisatie 
- L1 IV is de centrale beheerder van BI 
applicaties 
- L2 IV levert beheer en standaarden 
voor tools en applicaties 
- L2 IV levert beheer en standaarden 
voor de ontwikkeling 














Uniform is de focusgroep over stelling 1,2 
en 6. Over de 5
e
 stelling is de groep 
verdeeld. Uit de Roadmap en interviews 
komt naar voren dat team IV daar een 
bijdrage aan levert.  
De focusgroep vult aan: maar niet alleen, 
samen met de organisatie. 
De focusgroep laat door de getallen ook 
zien dat er een verwachting is bij stelling 3 
en 4. Er is nog nergens expliciet 
vastgelegd dat IV de beheer en 
standaarden levert voor tools en 
applicaties of de centrale beheerder 
wordt. Het is wel aan te bevelen de kennis 
van IV over applicaties in te brengen in de 
ontwikkeling. 
De organisatie is bezig met activiteiten op 
een hoger niveau dan het model als 
noodzakelijk acht. 
Stappen blijven ongewijzigd: daarmee 
wijkt de organisatie af van het model 
 Overwegingen: 
- Overal eens, omdat er iets van een regisseur moet 
zijn, spin in het web en dan horen ze er allemaal 
bij 
- Nee gezegd bij beheer en standaarden voor de 
ontwikkeling omdat dat een gedeelde 
verantwoordelijk is met de rest van de organisatie 
centrale beheer bij BI applicaties omdat het verspreid kan 
zitten er is geen wet van meden en perzen dat het IV moet 
zijn 
-  
22 Tip en tops: - - 
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Een organisatie past Business Intelligence (BI) toe door het verwerken van data tot 
relevante informatie met als doel betere besluitvorming en betere sturing op processen. 
Vanuit het verleden werd BI alleen gezien als de technische hulpmiddelen voor de 
verwerking van gegevens. Inmiddels is BI uitgegroeid tot een prioriteit op de agenda van de 
bedrijfsvoering en niet meer van de IT-afdeling alleen. 
 
De ontwikkeling van BI in een organisatie gebeurt meestal gestructureerd om de schaarse 
middelen van uren en budget efficiënt in te zetten. Om de ontwikkeling goed te sturen, wordt 
een volwassenheidsmodel als hulpmiddel gebruikt. Een volwassenheidsmodel helpt bij het 
verkrijgen van inzicht in de huidige situatie en geeft een indicatie van volgende stappen naar 
een hoger volwassenheidsniveau. 
 
Een organisatie wil een goed model kiezen om te kunnen gebruiken. Een eerste 
mogelijkheid zijn commerciële partijen die niet alleen een model aanbieden, maar ook de 
bijbehorende consultancy. Een andere optie is zelf een model kiezen of ontwikkelen. 
Maar hoe weet een organisatie dat een goed model wordt gekozen en dat de uitkomst van 
het model ook betrouwbare resultaten oplevert? 
 
Een eerste literatuurscan levert geen bemoedigende resultaten op: 
- Er zijn geen uniforme definities van Business Intelligence en 
volwassenheidsmodellen; 
- Volwassenheidsmodellen zijn onvoldoende gedocumenteerd (proces, product, 
onderzoek) en onvoldoende methodologisch of theoretisch onderbouwd;  
- De meeste volwassenheidsmodellen worden overgenomen voor toepassing, zonder 
verdere wetenschappelijke analyse; 
- Validatie van (de diverse modellen) is beperkt. 
 
Dit onderzoek gaat systematisch op zoek naar houvast om een goed model te vinden. Een 
goed volwassenheidsmodel voor BI bevat maatregel voor de problemen die hierboven zijn 
genoemd. In de literatuur is gezocht naar antwoorden op de vragen: 
1. Hoe komt een goed volwassenheidsmodel tot stand? 
a. Is er eerder onderzoek gedaan naar de validatie van 
volwassenheidsmodellen van BI? 
b. Welke volwassenheidsmodellen zijn er voor BI? 
c. Welke methodes zijn er voor de ontwikkeling van een volwassenheidsmodel 
voor BI?  
d. Welke kenmerken heeft een standaard volwassenheidsmodel? 
 
De wens om een goed model te gebruiken, stelt eisen aan het model zelf, maar ook aan het 
ontwerpproces. In de literatuur zijn kaders verzameld waaraan een goed model moet 
voldoen en waar de gebruiker van het model over moet nadenken bij het gebruik. 
Het ontwerpproces van een volwassenheidsmodel verdient ook aandacht: het is 
noodzakelijk om de een ontwikkelmodel toe te passen.  
 
Gelukkig is dit niet alleen maar theorie: er zijn daadwerkelijk al volwassenheidsmodellen 
opgesteld met oog op eisen aan het model en door het toepassen van de richtlijnen. 
Daarna zijn de ontwikkelde volwassenheidsmodellen (beperkt) empirisch getoetst. 
 















An organization is applying Business Intelligence (BI) while transforming data to informatie 
for better decisio-making and better control of businessprocesses. In history BI is always 
seen as technology for transforming data. Nowadays, BI is evolved to a toppriority in 
business, not only on the IT agenda.     
 
The growth of BI within an organization usually is structured, because the use of resources 
like time and money has to be spent wisely. To control the evolution, managers get support 
from maturity models. A maturity model is used for positioning the current maturity level of 
the organization and to indicate next steps to reach the desirable level of maturity. 
 
An organization wants to choose the right model from the start. The first option is to choose 
a maturity model from consultancy companies, who not only sell the model, but also 
consultancy time. A second option is to choose an existing model or to develop one. 
But, which assurance does a company have of choosing the right maturity model and to get 
reliable outcome? 
 
 The results of a quick scan of the professional literature are disappointing: 
- The concepts “Business Intelligence” and “maturity model” do not have structure in 
definitions and models; 
- Both the maturity models as the development process, do lack of documentation and 
do have gaps in the ground theory or methodology. 
- Most maturity models are derived from other research or practice and used without 
further analysis. 
- Validation of (a broad range of existing models) is limited. 
 
This literature review will search for some handhold in the quest to find a good model. The 
definition of a good maturity model is a model which is capable of turning down the problems 
stated above. At the end of this review, there will be an answer to the following questions: 
1. How to build a good maturity model? 
a. Are former research results available for the validation of BI maturity models? 
b. Which BI maturity models exist? 
c. Are there any developmentprocesses or –models for the development of a BI 
maturity model? 
d. Which properties can be defined for a standard structured maturity model? 
 
The question for a good maturity model, implies requirements to the model itself, but also 
has requirements for the development processmodel. Requirements of several maturity 
models are brought together, representing a standard structure  of a maturity model. 
While building a maturity model, it is obliged to science to use a developmentprocess or 
processmodel.  
 
All this is not only conceptual thinking: there is research on BI maturity models, which 
includes a structured maturity model and the use of a processmodel in the development 
stages. Some BI maturity models in this research are lightly validated. 
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10. Introductie  
In deze introductie wordt de context beschreven waarbinnen het onderzoek plaatsvindt.  
De context bestaat uit de definities van de hoofdtermen, de onderbouwing van de 
probleemstelling en de formulering van onderzoeksvragen. In hoofdstuk 2 wordt de 
onderzoeksaanpak beschreven waarbij de manier van zoeken, de gebruikte sleutelwoorden 
en de gebruikte query’s worden beschreven. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 een reflectie 
op de uitvoering van het onderzoek gedaan, met de focus op de afwegingen en keuzes die 
zijn gemaakt in de literatuurstudie. De resultaten van de literatuurstudie worden besproken 
in hoofdstuk 4 en afgesloten wordt met de conclusies en aanbevelingen in hoofdstuk 5.  
10.1. Inleiding 
Organisaties hebben informatie nodig om te sturen op de bedrijfsvoering en voor de 
onderbouwing van besluitvorming (Kumari, 2013), (Olszak, 2016). Business Intelligence is 
het concept dat beschrijft hoe de gegevens uit de organisatie worden omgezet naar 
informatie die geschikt is voor besluitvorming (Kumari, 2013), (Olszak, 2016), (Sacu & 
Spruit, 2010).  
Business Intelligence wordt vanuit het volwassenheidsperspectief verdeeld naar 
verschillende volwassenheidsniveaus en een organisatie bepaalt zelf welk niveau het beste 
past. Om te bepalen op welk volwassenheidsniveau een organisatie zich bevindt, wordt een 
volwassenheidsmodel toegepast (Larhmann et al., 2011). 
Er zijn een groot aantal volwassenheidsmodellen in omloop, die niet altijd gevalideerd zijn of 
de juiste theoretische onderbouwing hebben:  
4. Er zijn methodologische afwijkingen geconstateerd in het ontwerpproces van 
volwassenheidsmodellen aangaande betrouwbaarheid (theoretische onderbouwing) en 
de expliciteit van het onderliggende volwassenheidsconcept (fundamentele begrip van 
het concept BI) (Lahrmann et al., 2011a). 
5. Ondanks het groot aantal volwassenheidsmodellen en de brede toepassing ervan, is er 
beperkte documentatie over het ontwikkelingproces dat theoretisch goed onderbouwd, 
rigoreus getest en breed geaccepteerd is (De Bruin et al., 2005). 
6. Het ontwikkelen van volwassenheidsmodellen vereist een gedegen toepassing van 
onderzoeksmethoden. Dat betekent dat elementen van volwassenheidsmodellen niet 
zomaar worden overgenomen uit eerder onderzoek, maar dat deze ook empirisch 
worden onderbouwd. Echter, nieuw ontwikkelde modellen zijn beperkt getest op validiteit 
(Becker et al., 2010). 
7. Recent onderzoek onthuld een gebrek aan theoretische onderbouwing, inadequate 
documentatie en specifiek het ontbreken van methodische vereisten als 
gemeenschappelijke tekortkomingen van bestaande volwassenheidsmodellen voor 
Business Intelligence. Dit bevestigt de bevindingen voor volwassenheidsmodellen in het 
algemeen. (Raber et al., 2012) 
Organisaties zijn op zoek naar een goed volwassenheidsmodel dat bruikbaar is in de 
praktijk, maar deze organisaties hebben geen referenties van een goed model.  
Vanuit de wetenschappelijke benadering worden een aantal eisen gesteld aan een goed 
model (Hevner et al., 2004), (De Bruin et al., 2005). Dit onderzoek richt zich op de eisen die 
worden gesteld aan een goed volwassenheidsmodel voor Business Intelligence. 
10.2. Context 
Business Intelligence en volwassenheidsmodellen zijn onderwerpen met een eigen wereld 
van onderzoek en toepassing. In de combinatie van volwassenheidsmodellen en Business 
Intelligence wordt het gebied van onderzoek specifieker: volwassenheidsmodellen van 
Business Intelligence is maar één van de vele thema’s binnen de volwassenheidsmodellen. 
 
In de volgende paragrafen worden beide onderwerpen toegelicht, eerst apart, maar daarna 
toegespitst op de samenhang.  
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10.2.1. Wat is Business Intelligence (BI) 
Business Intelligence BI) bestaat al sinds de jaren ’70 van de vorige eeuw. Inmiddels wordt 
het concept veelvuldig toegepast, zijn er best practices en referentiearchitecturen (Raber et 
al., 2012). Desondanks is er geen uniforme definitie van BI. In de bijlage 1 is een 
opsomming gemaakt van een groot aantal definities. De kern van alle definities is dat BI 
ondersteunt bij de besluitvorming door data om te zetten naar kennis door gebruik te maken 
van verschillende analytische hulpmiddelen (Sacu & Spruit, 2010). 
 
Voor dit onderzoek wordt de eigen definitie gebruikt: 
 
Business Intelligence is het geheel van processen en technische hulpmiddelen voor de 
verwerking (in de breedste zin van het woord) van gegevens tot informatie,  
voor de ondersteuning van beslissingen op strategisch, tactisch en operationeel niveau,  
met als doel een betere besluitvorming, aansturing en groei naar een lerende organisatie. 
 
 
Deze definitie van BI sluit het beste aan bij de eigen ervaring van de student: 
1. De eigen organisatie stelt doelen op strategisch, tactisch en operationeel niveau.  
2. Van deze doelen wordt ook een indicator bepaald en een norm vastgesteld. 
3. BI wordt gezien als het verzamelen (en verwerken in de breedste zin van het woord) 
om beslissingen op operationeel, tactisch en strategisch niveau te ondersteunen. 
Er is gekozen voor het samenstellen van een eigen definitie omdat geen referentie alle 
bovenstaande factoren in de definitie had. 
 
Omschrijving 
Business Intelligence kent zowel technische als organisatorische elementen (Olszak, 2016). 
Vanuit technisch oogpunt is BI een geïntegreerde set van tools, techniek en 
softwareproducten, die worden gebruikt om data uit verschillende bronnen te integreren en 
analyseren voor een bredere toepassing. Vanuit organisatorisch oogpunt kent BI een 
geavanceerde en holistische benadering van organisatiebrede besluitvorming. 
Een detailoverzicht van tools en functies is opgenomen in bijlage 2. 
 
Ontwikkeling in de tijd 
De term Business Intelligence werd voor het eerst gebruikt in 1958 voor de tools die werden 
gebruikt voor data analyse. De meeste verwijzingen zijn echter naar de late jaren 1970 toen 
de Decision Support Systems (DSS) werden ingezet door managers voor het modelleren 
van besluitvorming op organisatieniveau. Later zijn daar informatie verwerkende tools 
bijgekomen (Olszak, 2016). 
 
In de tijd is daarmee de rol en impact van BI geëvolueerd. In het verleden werd BI alleen 
bekeken vanuit technologisch oogpunt, terwijl tegenwoordig BI wordt gezien als een 
organisatiebrede vaardigheid van strategisch belang (Lahrmann et al., 2011a). Bij de 
implementatie van BI kwamen steeds meer en meer strategische vragen naar boven zoals 
prestatieverbetering of inrichting en afstemming van de organisatie. Daarmee heeft BI 
inmiddels een hogere prioriteit in de bedrijfsvoering dan binnen de technologie (Raber et al., 
2012). 
 
Motivatie voor het toepassen van BI 
Tegenwoordig hebben organisaties te maken met grote hoeveelheden informatie die 
verzameld en verwerkt moet worden om besluiten zo snel mogelijk te maken. Het is een 
succesfactor geworden om voordeel te halen uit de beschikbare informatie en kennis.  
Een van de oplossingen om het besluitvormingsproces te ondersteunen is BI (Sacu & Spruit, 
2010).  
Daarnaast biedt BI ook de mogelijkheid om meer inzicht te krijgen in de klanten, 
leveranciers, processen en prestaties. BI werkt als een meetinstrument voor een organisatie 
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(Kumari, 2013). Naast betere besluitvorming, procesoptimalisatie en prestatieverbetering 
helpt BI ook voor het ontwikkelen van nieuwe exploitatiemogelijkheden voor bedrijven 
(Olszak, 2016). 
10.2.2. Wat is een volwassenheidsmodel? 
Volwassenheid 
Volwassenheid is “de staat van volledige compleetheid, perfectie of gereedheid”(Wendler, 
2012). Om deze staat van volwassenheid te bereiken wordt een evolutionair transformatie 
pad doorlopen, vanaf een initieel niveau tot een gewenst niveau. Volwassenheidsmodellen 
worden gebruikt om deze transformatie te begeleiden (De Bruin et al., 2005).  
 
Volwassenheidsmodellen 
Het gebruik van volwassenheidsmodellen wordt gezien “als een meting van vaardigheden 
van een organisatie binnen een specifieke discipline” (De Bruin et al., 2005), (Becker et al., 
2010). Volwassenheidsmodellen zijn conceptuele modellen die (logische, anticiperende en 
gewenste) ontwikkelpaden schetsen naar volwassenheid. Daarbij zijn ze normatief van aard 
en worden gezien als referentiemodellen (De Bruin et al., 2005). 
Volwassenheidsmodellen beschrijven het actuele niveau van een organisatie, bieden 
mogelijkheden om verbetermogelijkheden te kunnen afleiden, en te prioriteren, en kunnen 
worden ingezet om implementatieproces te controleren (Becker et al., 2010). 
 
Definitie volwassenheidsmodel 
Van volwassenheidsmodellen zijn diverse definities in omloop, zie de bijlage 3 voor een 
overzicht. In dit onderzoek wordt de definitie gebruikt uit het artikel van (Wendler, 2012). 
 
 
Een volwassenheidsmodel is een gestructureerde verzameling van elementen dat de 
karakteristieken beschrijft van een effectief proces in verschillende niveaus van 
ontwikkeling. Het suggereert ook grenzen tussen niveaus en methodes om te transformeren 




Volwassenheidsmodellen veronderstellen dat voorspelbare patronen bestaan in de evolutie 
van organisaties, welke zijn geconceptualiseerd in termen van volwassenheidsniveaus. 
Deze onderscheidende niveaus voorzien in een stappenplan voor verbeteringen, waarbij 
een volgend niveau ook superieur is op het vorige.  
Het doorlopen van een volwassenheidsmodel betekent een stap voor stap ontwikkeling van 
de vaardigheden van een organisatie. Daarom is een aantal beschrijvingen en variabelen 
nodig die karakteristiek zijn voor elk niveau. Potentieel zijn dit de criteria die ingevuld moeten 
worden om het specifieke volwassenheidsniveau te bereiken en daarmee ook de basis voor 
een assessment (Becker et al., 2010).  
 
In deze rapportage wordt beschreven hoe een volwassenheidsmodel wordt ontwikkeld 
(proces) en hoe het model wordt ingericht (product). 
10.2.3. Waarom een volwassenheidsmodel voor BI? 
Organisaties hebben inzicht nodig in de volwassenheid van BI om de sterke en zwakke 
punten te kennen van de manier waarop BI op dat moment wordt toegepast in de 
organisatie. Een gevestigde manier om dit inzicht te verkrijgen is een BI 
volwassenheidsmodel (Lahrmann et al., 2011a). Daarnaast bestaat BI uit meer dan alleen 
technologie, ook de menselijke factor en de organisatie doelen zijn integraal onderdeel.  
Een volwassenheidsmodel voor BI helpt de organisatie bij het verbinden van 
informatietechnologie en inspanningen vanuit de bedrijfsvoering (Rajterič, 2010). Ook 
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externe factoren, zoals klantwensen of wetgeving, kunnen worden meegenomen in modellen 
(Becker et al., 2009).  
Een volwassenheidsmodel wordt daarnaast gezien als een hulpmiddel om een lerende 
organisatie te worden die structureel bezig is met verbeteren (Sacu & Spruit, 2010). Vanuit 
kapitalistisch oogpunt wordt een volwassenheidsmodel ook gebruikt om te bepalen of de 
investeringen in BI voldoende rendement opleveren (Rajterič, 2010). 
10.3. Relevantie  
Praktische relevantie 
Organisaties moeten inspelen op de informatie-intensieve maatschappij die in ontwikkeling 
is (Olszak, 2016). De toepassing en ontwikkeling van BI speelt daarbij een cruciale rol 
(Wendler, 2012). Deze organisaties hebben baat bij een eenduidig en theoretisch 
onderbouwd model, dat door verificatie en validatie met voldoende vertrouwen kan worden 
ingezet (Rajterič, 2010). Dit onderzoek draagt bij aan het inzicht om te komen tot een valide 
volwassenheidsmodel dat kan worden toegepast in de praktijk. 
 
Theoretische relevantie 
Onderzoek naar volwassenheidsmodellen ondersteunt bij het ontwikkelen van een 
functioneel domein en het (op wetenschappelijk niveau) doorgronden van dat domein (Van 
Steenbergen, 2011). In de literatuur wordt veelvuldig melding gemaakt van 
volwassenheidsmodellen voor Business Intelligence die op een of meerdere punten niet de 
kwaliteit hebben die verwacht wordt, zoals het gebrek aan documentatie (Rajterič, 2010), 
beperkte theoretische onderbouwing (Lahrmann et al., 2011a), beperkte statistische 
onderbouwing (Raber et al., 2012), ontbreken van een helder ontwikkelproces (Becker et al., 
2009) of het ontbreken van een uitgewerkt concept van Business Intelligence (Raber et al., 
2012).  
Het onderzoek geeft inzicht in methoden om een goed model te ontwikkelen (De Bruin et al., 
2005), (Van Steenbergen, 2011) en geeft ook resultaten weer van de toepassing in de 
praktijk (Raber et al., 2012), (Lahrmann et al., 2011a), (Becker et al., 2009).  
10.4. Probleemstelling 
In deze paragraaf wordt de probleemstelling geformuleerd op basis van de 
probleemanalyse. De probleemanalyse is een eerste scan van de literatuur, waarbij 4 
aandachtspunten voor het onderzoek zijn gevonden: 
5. Het gebrek aan eenduidige concepten en modellen; 
6. Ontwikkeling van modellen is niet volgens wetenschappelijke kaders; 
7. Validatie van modellen is beperkt; 
8. Volwassenheidsmodellen zijn beschikbaar vanuit commerciële organisaties. 
10.4.1. Probleemanalyse 
Eenduidige concepten BI 
Ondanks dat Business Intelligence een belangrijke rol vervuld in de huidige economie, is het 
wetenschappelijk onderzoeksveld beperkt tot de technische invulling zoals data 
warehousing, data mining of Online Analytical Processing (OLAP). De laatste jaren zijn 
nieuwe onderzoeksvelden geïntroduceerd zoals real-time business intelligence, embedded 
BI en business performance management. Ondanks de vele concepten en perspectieven is 
er weinig structuur: in veel artikelen is herhaling van informatie of worden verschillende 
namen gebruikt voor dezelfde concepten (Sacu & Spruit, 2010). Onderzoek naar technologie 
is oververtegenwoordigd, terwijl onderzoek naar efficiëntie, strategie of organisatorische 
ontwikkelingen onderbelicht blijft. In het algemeen blijft de link tussen BI technologie, gebruik 






  5 
 
Ontwerpen van volwassenheidsmodellen 
Volgens de ontwerpregels van (Hevner et al., 2004), vereisen artefacten als 
volwassenheidsmodellen een strikte toepassing van wetenschappelijke 
onderzoeksmethoden. Dat betekent dat volwassenheidsmodellen niet zomaar worden 
overgenomen uit eerder onderzoek, maar ook empirisch onderbouwd worden. 
In de praktijk worden nieuwe volwassenheidsmodellen zelden getest op validiteit (Becker et 
al., 2010). Sinds de jaren 1970 zijn er veel volwassenheidsmodellen geïntroduceerd in het 
vakgebied informatiesystemen. Critici vonden de ontwikkeling en het ontwerpproces arbitrair 
en vaag. Als antwoord op deze kritiek werd een levenscyclus model ontworpen voor 
volwassenheidsmodellen (De Bruin et al., 2005), (Van Steenbergen, 2011). 
Auteurs onthullen sporadisch hun motivatie en de ontwikkeling van het model, hun 
procedurele methode of resultaten van hun evaluatie (Becker et al., 2009). Documentatie is 
beperkt beschikbaar of van lage kwaliteit (Rajterič, 2010). 
Er is aangetoond dat er methodische discrepanties zijn in het ontwerpproces van 
volwassenheidsmodellen, kijkende naar de betrouwbaarheid (theoretische onderbouwing) 
en de uitleg van het volwassenheidsconcept (fundamentele uitwerking van BI 
volwassenheid) (Lahrmann et al., 2011a). 
 
Valideren van modellen 
Op het gebied van empirisch onderzoek naar volwassenheid op het gebied van BI is er maar 
1 wetenschappelijk onderzoek waarnaar gerefereerd wordt (Chamoni & Gluchowski, 2004). 
Het merendeel van onderzoek is conceptueel van aard of onderzoek waar modellen worden 
getest. Onderzoek naar validatie van modellen is beperkt, door de grote verscheidenheid 
aan modellen (Wendler, 2012).  
Volgens Raber et al. (2012) zijn in recent onderzoek 10 volwassenheidsmodellen voor 
Business Intelligence geidentificeerd en geanalyseerd op methodologie en inhoud. Veel 
modellen komen uit praktijkonderzoek en zijn beperkt gedocumenteerd. Maar 4 van de 10 
modellen zijn ontwikkeld op basis van empirische gegevens. Geen enkel model is 
geëvalueerd in een praktijksituatie. Zelfs voor de empirisch onderbouwde modellen zijn er 
geen details gepubliceerd over het ontwikkelproces. Niet alleen het ontwikkelproces, maar 
ook het onderliggende BI volwassenheidsconcept moet expliciet gemaakt worden.  
 
Commerciële toepassing 
Veel volwassenheidsmodellen worden ontwikkeld en gebruikt door bedrijven. Organisaties 
die een volwassenheidsmodel willen toepassen, krijgen te maken met een buy-in van 
adviseurs die nodig zijn bij het gebruik van het volwassenheidsmodel in de eigen 
organisatie. Ontwikkeling van modellen volgens een wetenschappelijke methode is niet 
mogelijk zonder een inspanning van commerciële partijen (Rajterič, 2010). 
10.4.2. Formulering probleemstelling 
 
 
Organisaties kunnen geen goed volwassenheidsmodel kiezen vanwege het gebrek aan een 
standaard model, het ontbreken van een gefundeerd ontwikkelproces, beperkte validatie 
van een model en het beperkte aanbod van niet commerciële volwassenheidsmodellen. 
 
10.5. Opdrachtformulering 
In de praktijk neemt de toepassing van volwassenheidsmodellen toe, in hoeveelheid en in 
soort. Er is echter weinig fundamenteel onderzoek gedaan naar de manier om een 














Goed is in deze een model dat het hoofd kan bieden aan de bestaande problemen in de 
literatuur en bevat: 
4. Een heldere definitie van het BI concept en een uitgewerkte modelstructuur; 
5. Een eenduidig ontwikkelproces; 
6. Is in de praktijk gevalideerd; 




Hoe komt een goed volwassenheidsmodel tot stand, kijkende naar het ontwikkelproces, de 
structuur van het model en de validatie in de praktijk? 
 
 
De centrale vraag bevat een aantal aspecten die apart onderzocht en uitgewerkt worden. 
Daarvoor zijn deelvragen opgesteld die als geheel antwoord geven op de centrale vraag. 
 
 Deelvraag Rationale 
1 Is er eerder onderzoek gedaan 
naar de validiteit van 
volwassenheidsmodellen van BI? 
De beantwoording van deze vraag geeft een indicatie 
van de relevantie van het onderzoek, een overzicht van 
beschreven onderzoeksresultaten en aanbevelingen. 
2 Welke volwassenheidsmodellen 
zijn er voor BI? 
Het doel van deze vraag is een overzicht creëren van 
volwassenheidsmodellen (specifiek voor BI) voor gebruik 
bij analyses bij vraag 3 en 4. 
3 Welke methodes zijn er voor de 
ontwikkeling van een 
volwassenheidsmodel voor BI? 
De verwachting is dat vanuit de wetenschappelijke 
benadering eisen worden gesteld aan het proces van 
ontwikkeling en ontwerp van een volwassenheidsmodel. 
Zo niet, dan worden kaders opgesteld op basis van 
geïnventariseerde methodes. 
4 Welke kenmerken heeft een 
standaard volwassenheidsmodel?  
De verwachting is dat in de literatuur een standaard is 
ontwikkeld voor de kenmerken van een 
volwassenheidsmodel. Zo niet, dan wordt een standaard 
ontworpen op basis van verzamelde kenmerken. 
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11. Onderzoeksaanpak 
Na de inleiding en de context in het vorige hoofdstuk, wordt hieronder beschreven hoe de 
literatuurstudie is opgezet. De onderzoeksaanpak voor het empirische onderzoek volgt in 
een later stadium. 
 
De onderzoeksaanpak wordt vooraf uitgewerkt om ervoor te zorgen dat: 
1. Het onderzoek reproduceerbaar is; 
2. Als onderbouwing van de gevonden en gekozen artikelen; 
3. Het uitvoeren van de opdracht binnen de tijd en bereik. 
 
De onderzoeksopzet is afgeleid van de rapportagestructuur VAF. De hoofdstukken van het 
rapport (introductie, onderzoeksaanpak/uitvoering en resultaten/conclusies zijn 
respectievelijk fase 1 “opzet en afbakenen”, fase 2 “systematisch zoeken” en fase 3 
conclusie en evaluatie proces”. Ook zijn de principes uit het boek van (Saunders et al., 
2016) gehanteerd (zie de stappen in onderstaande tabel): 
 
Fasen Stappen Hoofdstuk 
Fase 1  
Opzet en afbakenen 
Voorlopige opdrachtformulering en vraagstelling 1 
Oriënteren op onderwerp van onderzoek 1 
Zoekterrein afbakenen 2 
Begrippenkader vaststellen 2 
   
Fase 2  
Systematisch zoeken 
Onderzoek uitvoeren 3 
Literatuur zoeken en beoordelen 3 
Citation index of sneeuwbal methode toepassen 3 
   
Fase 3  
Conclusies en evaluatie proces 
De waarde van de gevonden publicaties beoordelen 4 
Proces evalueren 5 
   
Tabel 34 Onderzoeksaanpak: systematisch literatuur zoeken 
11.1. Vinden van literatuur 
Zoekmethode 
Via de digitale bibliotheek van de OU en via Google Scholar wordt gezocht naar relevante 
artikelen. De Google Scholar zoekmachine wordt via de OU omgeving benaderd, zodat ook 
artikelen beschikbaar zijn die anders alleen tegen betaling te downloaden zijn. 
 
Sleutelwoorden 
Er wordt gezocht met sleutelwoorden, zowel in het Engels als in het Nederlands.  
In eerste instantie gebruik ik de sleutelwoorden uit de hoofdvraag en deelvragen:  
 
Engels Nederlands 
Business Intelligence  Business Intelligence 
Validation, validate Validatie, valideren 
Maturity Model Volwassenheidsmodel 
Design Science Research - 
Tabel 35 Overzicht sleutelwoorden 
Daarna wordt verder gezocht via de tag-woorden van de auteur gebruik of worden 
verwijzingen in de artikelen nagespit. Deze methode is deels gebaseerd op het 
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Bronnen 
In eerste instantie wordt gezocht in Google Scholar, omdat de Google zoekmachine 
laagdrempelig is. De ervaring van de onderzoeker is dat niet alle downloads in Google 
Scholar afkomstig zijn uit de journals, maar ook bijvoorbeeld van internetpagina’s van de 
auteurs zelf. Via de digitale bibliotheek van de OU is het mogelijk hetzelfde artikel te vinden 
en te achterhalen in welk ‘journal’ het artikel is gepubliceerd. 
 
Uit het artikel van Wendler (2012): wordt een overzicht van relevante journals gebruikt (uit 
de onderzoeksdomeinen Informatiesystemen, softwareontwikkeling en organisatie 
&management). De gevonden artikelen zijn vergeleken met onderstaande journals.  
 
 
Figuur 10 Lijst van mogelijke journals en database (Lahrmann et al., 2011b). 
Uiteindelijk zijn ook bruikbare artikelen gevonden in de IEEE database, waar veel 
gepubliceerd werk afkomstig is van conferenties. Niet alle documenten op IEEE zijn 
toegankelijk via de OU bibliotheek, daarom was een student abonnement een goede 
aanvulling om documenten te kunnen downloaden.   
 
Tijdsperiode 
Er zijn veel artikelen over Business Intelligence en over volwassenheidsmodellen. 
Over beide onderwerpen zijn veel artikelen verschenen sinds de ’80 van de vorige eeuw. In 
eerste instantie is er geen beperking op een periode. De verwachting is wel dat de focus ligt 
op recentere artikelen, bijvoorbeeld in de periode 1995-2010. De reden daarvoor is dat de 
beide onderwerpen veel in beweging zijn en er waarschijnlijk ook nieuwe inzichten komen in 
recentere artikelen. 
11.2. Selecteren van literatuur 
Deze paragraaf gaat over het selecteren van relevante artikelen uit het grote aantal 
resultaten. Om de resultaten te beperken, wordt de geavanceerde zoekfunctionaliteit van 
Google Scholar gebruikt: “alleen zoeken in titel”. 
 
Het selecteren van relevante artikelen gebeurt in de volgende stappen: 
1) Algemeen zoeken terugbrengen naar zoeken in de titel (geavanceerd zoeken) 
2) Het scannen van de samenvatting op sleutelwoorden en de juiste context. Vanwege 
het gebrek aan een uniforme definitie van BI komt het voor dat artikelen toch een 
andere richting op gaan dan die nodig zijn voor dit onderzoek. 
3) Het downloaden van de artikelen naar Mendeley voor opslag en verdere classificatie. 
(gelezen/ongelezen, verwerkt). 
4) Het daadwerkelijk lezen van het hele artikel en daarbij de belangrijkste onderdelen 
markeren gebeurd later in de tijd. Het overzicht van relevante artikelen en 
gemarkeerde onderdelen wordt in Word bij elkaar gehouden. 
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Uiteindelijk hebben de onderstaande query’s (op basis van de sleutelwoorden) en selecties 
(met hulp van de “geavanceerd zoeken”) geleidt tot deze resultaten: 
 
Zoekopdracht  Resultaten Gelezen artikelen Pagina 




Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 0 0 - 


















Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 36 1 1 
Validation business intelligence 313.000 1 1 
Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 5 0 1 




Bovenstaand, alleen zoeken in de titel 0 0 - 
    
Tabel 36 Resultaten zoekopdracht sleutelwoorden 
Ondersteuning 
1) Opslag en beheer van de artikelen is gedaan via de tool Mendeley. Hiermee werden 
ook de referenties in het document opgesteld en beheerd.  
2) De citaten uit de artikelen werden opgeslagen in 1 Word-document. 
3) De afstemming met de begeleider gebeurde via Skype (of een enkele keer op 
locatie). De begeleider gaf mondeling feedback en waar mogelijk ook rechtstreeks in 
de opgestuurde documenten.  
4) Het zoeken van literatuur is gedaan via de digitale bibliotheek van de Open 
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12. Uitvoering 
In dit hoofdstuk wordt het proces beschreven dat heeft plaatsgevonden bij het vinden van de 
relevante artikelen tijdens de literatuurstudie. Verwachte en onverwachte ontwikkelingen, 
maar ook de gemaakte keuzes worden toegelicht. 
 
In totaal zijn er 18 artikelen geselecteerd op basis van inhoudelijke analyse uit een totaal van 
68 gelezen artikelen. In totaal zijn ongeveer 30 artikelen geanalyseerd. Samengevat: 
- Er zijn 18 artikelen gebruikt in het literatuuronderzoek op basis van selectiecriteria; 
- Er zijn 12 artikelen uitgevallen door de scopewijziging en het vervallen van criteria; 
- Er zijn 38 artikelen gevonden, die niet binnen de selectiecriteria pasten. 
Zie bijlage 5 voor details over de selectieprocedure. 
12.1. Wijziging bereik onderzoek 
In eerste instantie was de focus van het onderzoek gericht op de samenhang tussen BI en 
performance management (PM). Volgens literatuur is er een relatie tussen BI en PM. Omdat 
de praktijkervaring van de onderzoeker dicht bij beide onderwerpen lag, is in de 
voorverkenning ook gekeken naar de relatie van BI en PM. Om het onderzoek af te ronden 
binnen de beschikbare tijd, is besloten alleen te kijken naar het onderwerp Business 
Intelligence. 
12.2. Wijziging bronnen 
Als eerste is gezocht naar artikelen die zijn gepubliceerd in gerenommeerde journals.  
Het zoeken in Google Scholar bracht relevante artikelen naar boven, die niet gepubliceerd 
zijn in een ‘journal’, maar op een congres.  
Vanwege de bruikbaarheid zijn deze artikelen ook opgenomen in het literatuuronderzoek. 
Een artikel dat alleen is gepubliceerd op een congres, kreeg een aantal aanvullende eisen: 
4. Het congres moet vindbaar zijn (bijv. te controleren via een website); 
5. Het congres moet een bepaalde status hebben; dit is te controleren door de 
sprekers/auteurs en de onderwerpen die worden besproken; 
6. De wederkerigheid van het congres is ook als indicator meegenomen. 
De artikelen die zijn gebruikt in het literatuuronderzoek voldoen aan bovenstaande criteria. 
12.3. Valideren  
Er is vastgesteld dat er weinig bruikbare resultaten zijn, wanneer wordt gezocht met het 
sleutelwoord “validation”/”validate”. Een aantal synoniemen zijn gebruikt om te toetsen of 
artikelen onder andere sleutelwoorden zijn gepubliceerd.  
Uiteindelijk is met het sleutelwoord ‘Design Science Research (DSR)’ weer relevante 
literatuur gevonden. Achteraf bleek dat het sleutelwoord ‘DSR’ ook al eerder gevonden 
literatuur opleverde. Daarom zijn meerdere artikelen 2x geanalyseerd (met een andere 
invalshoek). Door de focus op DSR is ook duidelijk geworden dat een goed model niet alleen 
gevalideerd wordt in de praktijk, maar ook wordt geëvalueerd bij de ontwikkeling. Voor zowel 
het valideren als evalueren wordt geput uit dezelfde wetenschappelijke methoden. 
12.4. Gerelateerde onderwerpen 
Het zoeken naar relevante artikelen levert ook veel bijvangst op: artikelen die een ander 
perspectief hebben op BI, maar ook nieuwe ontwikkelingen combineren met BI. Uiteindelijk 
is het bereik afgebakend en zijn de volgende onderwerpen niet verder onderzocht: 
6. Performance management/measurement (i.r.t. BI) 
7. Succesfactoren van implementaties (BI) 
8. Business value van BI 
9. Business value van volwassenheidsmodellen 
10. Toepassing van volwassenheidsmodellen: is een hoger niveau ook daadwerkelijk beter? 
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Deze onderwerpen rond volwassenheidsmodellen zijn uitgesloten van het onderzoek 
vanwege het bereik en de beschikbare tijd. 
 
13. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek besproken. Er wordt 
antwoord gegeven op de gestelde onderzoeksvragen, beginnend met de deelvragen en 
afsluitend met de hoofdvraag.  
13.1. Is er eerder onderzoek gedaan naar de validiteit 
van volwassenheidsmodellen van BI? 
Er is eerder onderzoek gedaan naar de validiteit van volwassenheidsmodellen voor business 
intelligence. Van de 18 artikelen zijn er 7 die geheel of ten dele een bijdrage leveren aan 
onderzoek naar volwassenheidsmodellen voor BI. Deze artikelen worden verder toegelicht. 
 
Wat is validiteit? 
De definitie van validiteit wordt overgenomen uit fase 4 “Test”, van het levenscyclusmodel: 
de construct- en inhoudsvaliditeit (De Bruin et al., 2005).  
De constructvaliditeit geeft niet alleen weer wat wel met elkaar zou moeten samenhangen,  
maar ook wat niet met elkaar samenhangt. De inhoudsvaliditeit is het antwoord op de vraag: 
worden alle aspecten van het bedoelde begrip door de operationalisering (in een 
meetinstrument) goed weerspiegeld? 
Daaraan wordt nog de interne validiteit toegevoegd, uit het overzicht van (Saunders et al., 
2016) in bijlage 14. De interne validiteit is de kwaliteit van de conclusie uit een geheel 
onderzoeksontwerp. Naarmate een onderzoeksdesign sterker is, is de interne validiteit 
hoger. 
 
Hoe wordt validiteit gemeten in de gevonden literatuur? 
De volgende validatiemethoden worden toegepast in de geselecteerde artikelen: 
5. Olszak (2016) past semigestructureerde interviews toe in 20 bedrijven; 
6. Er wordt een empirische toets gedaan door het stellen van 94 detailvragen aan 68 
organisaties, die daarna statistisch geëvalueerd werden (Chamoni & Gluchowski, 2004); 
7. Het model van Sacu & Spruit (2010) moet nog worden gevalideerd door, in hun ogen, 
het uitvoeren van case studies, expert interviews of surveys; 
8. Raber et al. (2012) heeft het model getest in 3 cases bij organisaties; 
9. Het model van Becker et al. (2010) is getest in 1 case; 
10. De meest uitgebreide beschrijving het de evaluatie en validatie wordt gedaan door 
Lahrmann et al. (2011a): 
o Vraaggroepen voor de toets op constructvaliditeit;  
o Vertaling van de BI context en de vertaling van vragen naar semantisch 
gedifferentieerde Likertschaal; 
o In meerdere iteraties zijn slechte of dubbelzinnige bewoordingen er uit gefilterd 
door senior onderzoekers en promovendi totdat er geen opmerkingen meer 
waren; 
o Daarna is het survey instrument samengesteld. Het instrument is als geheel 
getest voor distributie.  
o In totaal zijn 103 vragenlijsten geretourneerd: dit is een response rate van 66%.  
o Vanwege ontbrekende antwoorden of tegenstrijdigheden zijn vragenlijsten 
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Conclusies literatuuronderzoek volgens (Wendler, 2012) 
Het onderzoek analyseerde 237 artikelen naar de toepassing van volwassenheidsmodellen 
in meerdere domeinen. Bij het onderzoek zijn de richtlijnen uit de DSR methode toegepast. 
Dit verhoogt de betrouwbaarheid van de analyseresultaten. De vragen en antwoorden uit het 
onderzoek worden overgenomen (Wendler, 2012):  
 
Used maturity models and application domains (RQ7, RQ8) 
In maar 3 (van de 237) gevallen had een artikel betrekking op BI. De oorspronkelijke 
toepassing van volwassenheidsmodellen (softwaremanagement) was prominent aanwezig 
met 89 van de 237 artikelen. 
 
RQ2 How can the field of maturity model research be structured? 
Een beperkt aantal artikelen is gewijd aan het valideren van volwassenheidsmodellen (14%). 
Het grootste aandeel bestaat uit het ontwikkelen of toepassen van modellen. 
Definitie validatie: artikelen met het doel om bestaande modellen te valideren, zowel 
empirisch onderzoek, als conceptuele validatie, vergelijken van modellen, simulaties, etc. 
 
RQ5 How are developed maturity models validated? 
1) Meer dan de helft van de gepubliceerde artikelen (52%) tonen alleen een 
conceptueel onderzoeksmodel of een ontwerp georiënteerd onderzoek (39%). Dat 
betekent dat de auteurs een ontwikkeling van een volwassenheidsmodel beschrijven, 
maar geen empirische toets doen. 
2) Maar een derde (34%) van de artikelen had betrekking op eigen modellen van de 
auteurs. Dat onderschrijft de observatie dat veel volwassenheidsmodellen 
conceptueel worden ontwikkeld, maar validatie missen.  
3) De validatiemethoden binnen de artikelen zijn case study/action research (49%), 
survey (33%) en interview/discussion (18%). 
13.2. Welke volwassenheidsmodellen zijn er voor BI? 
Een overzicht van volwassenheidsmodellen voor BI is opgenomen in de bijlage 6. 
De modellen uit de geselecteerde artikelen zijn bij elkaar gebracht in onderstaande tabel.  
Duidelijk is dat de meeste modellen een relatie hebben met een organisatie met een 
adviesfunctie. Er is nog niet onderzocht hoe vaak de modellen worden toegepast, maar het 
is algemeen bekend dat modellen van Gartner, TWDI of AMR vaker worden toegepast dan 
een LOBI. Daardoor is het een reële aanname dat de toepassing van het aantal 
commerciële modellen groter dan het aantal niet commerciële. 
 
Volwassenheidsmodel BI  Auteur / Bedrijf Periode 
TWDI’s Business Intelligence Model  Eckerson / TWDI 2004, 2009 
Gartner’s Maturity Model for BI en PM - / Gartner 2008 
AMR Research’s Business Intelligence / Performance 
Management 
Hackerty / AMR 2006 
Business Information Maturity Model Williams / SMC 2003, 2009 
Model of Analytical Competition Davenport / - 2007 
Information Evolution Model  - / SAS 2006 
Model Business Intelligence Maturity Hierarchy Deng / - 2007 
Infrastructure Optimization Maturity Model Rajteric / - 2010 
Ladder of Business Intelligence (LOBI) Cates et al / - 2005 
Hewlett Packard Business Intelligence Maturity Model - / HP 2007, 2009 
Watson’s Model (Business Intelligence Analytics) - / Watson / IBM - 
Teradata’s BI and DW MM - / Teradata 2008 
Enterprise Data Management MM - / Dataflux 2005 
Datawarehouse Processing MM Sen et al / - - 
Tabel 37 Overzicht volwassenheidsmodellen BI 
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13.3. Welke kenmerken heeft een goed 
volwassenheidsmodel? 
In de literatuur zijn diverse kenmerken van volwassenheidsmodellen te vinden. Door het 
standaardiseren van de structuur van een volwassenheidsmodel, wordt de verzameling 
volwassenheidsmodellen beter vergelijkbaar. Deze standaardisatie draagt daarmee bij aan 
de validiteit van de modellen, maar ook aan het ontwikkelen van het concept BI 
volwassenheid. Een aantal kenmerken van een volwassenheidsmodel komen herhaaldelijk 
terug in de literatuur en vormen daarom de structuur van een volwassenheidsmodel, volgens 
de onderzoeker. De verschillende kenmerken in de literatuur zijn door de onderzoeker bij 
elkaar gebracht in onderstaand overzicht. Voor een uitgebreide toelichting zie bijlage 7.  
Kenmerken structuur volwassenheidsmodel: 
1. Domein van toepassing 
2. Concept van onderwerp (Business Intelligence) 
3. Volwassenheidsniveaus 
4. Karakteristieken/subkarakteristieken 
5. Criteria  
6. Volwassenheidsprincipe 
7. Toepassing van het model 
8. Assessment tool 
9. Documententatie 
Een aantal kenmerken kent verschillende invalshoeken of discussie. Deze kenmerken 
krijgen hieronder een toelichting. 
13.3.1. Concept  
Business Intelligence wordt veel gezien als een IT product. Maar om BI te begrijpen, is het 
nodig ook andere aspecten dan IT mee te nemen, zoals de vaardigheden van mensen en 
organisaties (Lahrmann et al., 2011a), (Van Steenbergen, 2011).  
13.3.2. Niveau 
Veel volwassenheidsmodellen adopteren de vijf volwassenheidsniveaus van CMM, met of 
zonder aanpassingen. De meeste volwassenheidsmodellen kennen 3 tot 6 niveaus. 
Een niveau heeft een naam en een omschrijving van de kenmerken als geheel (Van 
Steenbergen, 2011). Van belang is dat de niveaus degelijk zijn en goed gedefinieerd. Ook is 
er een logische progressie door de niveaus, die is terug te relateren aan het concept. 
Bij het definiëren van de niveaus kan worden gekozen voor een top-down of bottom-up 
methode. Top-down wil zeggen dat de definities eerst worden opgesteld en daarna de 
meetwaarden worden bepaald. Bij de bottom-up gaat het andersom: na het opstellen van de 
eisen en meetwaarden worden definities opgesteld die er bij passen (De Bruin et al., 2005). 
Een andere methode is het verzamelen van de meest representatieve karakteristieken uit de 
literatuur (Sacu & Spruit, 2010). 
13.3.3. Karakteristieken 
Een afweging bij het opstellen van karakteristieken is het gebruiken van meerdere lagen. 
Door bij het ontwerp hoofd- en subkarakteristieken te definiëren, wordt rekening gehouden 
met het publiek. Bij het opstellen van een assessment tool is er voordeel omdat er al een 
grotere diepgang is. Ook bij het presenteren van resultaten wordt per doelgroep bepaald of 
de hoofd- of subkarakteristieken worden gebruikt (De Bruin et al., 2005). 
 
De meest representatieve karakteristieken kunnen worden afgeleid uit de literatuur (Sacu & 
Spruit, 2010). Voor het ontwerp en vullen van volwassenheidsmodellen worden voornamelijk 
kwalitatieve onderzoeksmethoden toegepast, zoals literatuuronderzoek, Delphi studies, case 
studies en het gebruiken van focusgroepen. Het testen gebeurd ook veelal met kwalitatieve 
methoden Kwantitatieve methoden worden niet gebruikt voor het ontwerpen en vullen, 
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omdat een theoretische grondslag nodig is. Juist het gebrek aan een theoretische grondslag 
is een van de zwakke punten van de huidige volwassenheidsmodellen (Lahrmann et al., 
2011a), (Raber et al., 2012). 
13.3.4. Volwassenheidsprincipe 
Er moet een duidelijke keuze zijn gemaakt welk volwassenheidsprincipe wordt toegepast op 
het volwassenheidsmodel. Er zijn 2 bekende principes: staged en continuous fixed level. 
Een principe dat minder vaak wordt toegepast, is het focus area principe.  
Het focus area principe laat de vaste grenzen van de volwassenheid los, maar kijkt naar de 
volwassenheid per karakteristiek (Van Steenbergen, 2001). Voor meer uitleg over de 
principes zie bijlage 8. 
13.3.5. Toepassing 
Een volwassenheidsmodel wordt toegepast als beschrijvend, voorschrijvend of vergelijkend. 
Beschrijvend is wanneer een model wordt toegepast voor een 0-situatie in een organisatie. 
Voorschrijvend is dat een model behalve beschrijvend, ook een indicatie geeft voor een 
volgende stap in de groei naar volwassenheid. Dit stelt andere eisen aan het model. In de 
vergelijkende toepassing wordt 1 model gebruikt om bijvoorbeeld 2 organisaties of sectors 
met elkaar te vergelijken (De Bruin et al., 2005), (Van Steenbergen, 2011). 
13.4. Welke methodes zijn er voor de ontwikkeling van 
een volwassenheidsmodel voor BI? 
Het literatuuronderzoek heeft een drietal methodes opgeleverd die een bijdrage leveren aan 
de wetenschappelijke onderbouwing van een volwassenheidsmodel. Het betreft: 
1. het proceduremodel,  
2. het levenscyclusmodel  
3. de Design Science Research methode.  
Het proceduremodel is in 2010 ontwikkeld en 1 keer toegepast voor de ontwikkeling van het 
ITPM3 model (Becker et al., 2010). Het levenscyclusmodel van (De Bruin et al., 2005) heeft 
meer bekendheid en er wordt ook vaker naar verwezen vanuit andere artikelen. Het DSR uit 
2004 is kent de meeste bekendheid en komt regelmatig terug in artikelen (Van Steenbergen, 
2011). In de volgende paragrafen volgt een toelichting op de methodes. 
Bovenstaande methodes zijn generiek voor de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen in 
het algemeen. Er is geen specifieke methode gevonden voor de ontwikkeling van een 
volwassenheidsmodel voor BI. In het onderzoek wordt verder gewerkt met de aanname dat 
de modellen die goed zijn voor het ontwikkelen van volwassenheidsorganisaties in het 
algemeen, ook goed zijn voor de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen voor BI. 
13.4.1. Procedure model 
Het doel van het procedure model is het opstellen van een procedureel model voor het 
ontwerp van volwassenheidsmodellen, hopende op een remedie om de algehele 
tekortkomingen teniet te doen. 
Om een redelijke catalogus aan requirements op te stellen voor het ontwerp van 
volwassenheidsmodellen, worden de DSR richtlijnen gebruikt van (Hevner et al., 2004) als 
uitgangspunt voor het proceduremodel. 
 
Het hoofddoel van het proceduremodel was het creëren van bewustwording voor het 
ontwerp van volwassenheidsmodellen die methodisch goed onderbouwd zijn. 
Het proceduremodel kan worden gebruikt als een handleiding bij het ontwerp van 
volwassenheidsmodellen. Een belangrijke taak voor de toekomst is het uitvoeren van 
empirische studies op de hypotheses over het effect van dit model. Een van de hypothesen 
is dat het proceduremodel voor de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen leidt tot 
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verbeterde documentatie en tot meer winstgevende resultaten dan een intuïtieve procedure 
zonder hulp van een referentie handleiding (Becker et al., 2009). 
Voor een gedetailleerde uitwerking van het model, zie bijlage 9. 
13.4.2. Levenscyclus model 
Sinds de jaren 1970 zijn er veel volwassenheidsmodellen geïntroduceerd in het vakgebied 
informatiesystemen. Critici vonden de ontwikkeling en het ontwerpproces arbitrair en vaag. 
Als antwoord op deze kritiek werd een levenscyclus model ontworpen voor 
volwassenheidsmodellen (De Bruin et al., 2005), (Van Steenbergen, 2011). 
 
In de literatuur zijn procesbeschrijvingen te vinden voor de ontwikkeling van 
volwassenheidsmodellen. De referenties zijn soms verschillend, maar in de basis zijn deze 
gelijk aan de fasen van (De Bruin et al., 2005): scope, design, populate, test, deploy en 
maintain. Deze stappen vormen samen de levenscyclus van een volwassenheidsmodel 
(Lahrmann et al., 2011a).  
 
Het levenscyclus model is een mogelijke oplossing dat kan worden toegepast op vele 
domeinen. Steun voor dit framework wordt verkregen door de presentatie van de 
geconsolideerde methodologische benadering (inclusief testen), uitgevoerd door de 2 
universiteiten die onafhankelijk van elkaar de modellen hebben ontwikkeld voor de 
domeinen Business Process management (BPM) en Knowledge management (KM) (De 
Bruin et al., 2005). Voor een gedetailleerde uitwerking van het model, zie bijlage 10. 
13.4.3. Design Science Research (DSR) 
De Design Science Research methode (DSR) is voortgekomen uit het vakgebied van 
methodologisch onderzoek. De kern van de methode schuilt in de volgorde van problemen 
en oplossingen. Routine design is de toepassing van bestaande kennis voor 
organisatorische problemen, in dit geval het (zonder verdere toetsing) overnemen van 
bestaande volwassenheidsmodellen. 
DSR benoemt belangrijke onopgeloste problemen in unieke of innovatieve manieren of lost 
problemen op in meer effectieve manieren (Hevner et al., 2004). Een vergelijking tussen de 
perspectieven van Hevner en Verschuren is te vinden in bijlage 11 (Van Steenbergen, 
2011). 
 
Het doel van de zeven richtlijnen uit DSR is de ondersteuning voor onderzoekers, lezers, 
bewerkers en beoordelaars in het begrijpen van de eisen aan effectief DSR: 
Guideline 1: Design as an Artifact 
Guideline 2: Problem Relevance 
Guideline 3: Design Evaluation 
Guideline 4: Research Contributions 
Guideline 5: Research Rigor 
Guideline 6: Design as a Search Process  
Guideline 7: Communication of Research 
 
Door het toepassen van de DSR methode en de richtlijnen wordt een goed model 
opgeleverd (artefact) en wordt tevens een bijdrage geleverd aan de wetenschappelijke 
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13.5. Hoe komt een goed volwassenheidsmodel voor 
Business Intelligence tot stand? 
 
In de vorige paragraaf zijn een aantal ontwikkelmodellen besproken, die een positief effect 
hebben op de validiteit van een volwassenheidsmodel: 
1) De ontwikkelmodellen hebben allen aandacht voor het concept van BI 
volwassenheid, waardoor de constructvaliditeit wordt verbeterd. 
2) De inhoudsvaliditeit wordt verbeterd, door het toepassen van wetenschappelijke 
onderzoeksmethoden bij het ontwerp, inrichten, testen en evalueren van de 
modellen. 
3) Alle modellen hebben een degelijk en uitgebreid model waarmee aangetoond wordt 
dat door het toepassen van het model, daadwerkelijk een algeheel kwaliteitsverschil 
zichtbaar is (De Bruin et al., 2005), (Becker et al., 2009).  
 
Een valide volwassenheidsmodel voor BI wordt ontwikkeld door toepassing van de eisen 
aan het model (paragraaf 4.3) en door de toepassing van een theoretisch ontwikkelmodel. 
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14. Conclusies  
In deze paragraaf worden achtereenvolgens de conclusies besproken op basis van de  
(deel-)vragen en de onderzoeksdoelstelling. Daarna is er een reflectie op het onderzoek en 
aanbevelingen voor een vervolgonderzoek. Globaal wordt aangegeven hoe  het 




1) Is er eerder onderzoek gedaan naar de validiteit van volwassenheidsmodellen van BI? 
Ja, er is eerder onderzoek gedaan. Uit eerder onderzoek is geconstateerd dat er een 
uniforme definitie is van de validiteit en dat gebruik wordt gemaakt van bewezen 
wetenschappelijke methoden voor validatie. Uit één artikel worden de conclusies 
overgenomen dat  blijkt dat 14% van het onderzoek is gericht op validiteit van 
volwassenheidsmodellen voor BI. Een derde (34%) van de artikelen had betrekking op 
eigen modellen van de auteurs. Dat onderschrijft de observatie dat veel 
volwassenheidsmodellen conceptueel worden ontwikkeld, maar validatie missen. De 
meest toegepaste validatiemethoden zijn: case study/action research (49%), survey 
(33%) en interview/discussion (18%). 
 
2) Welke volwassenheidsmodellen zijn er voor BI? 
Er zijn een tiental volwassenheidsmodellen voor BI, waarvan het merendeel (in merk en 
gebruik) een commerciële toepassing kent. De meeste bekende modellen zijn Gartner’s 
Maturity Model for BI en PM, TWDI’s Business Intelligence Model en  AMR Research’s 
Business Intelligence / Performance Management. Een voorbeeld van een niet 
commercieel model met goede referenties is het Ladder of Business Intelligence (LOBI). 
 
3) Welke kenmerken heeft een standaard volwassenheidsmodel? 
Er zijn een tiental kenmerken die gelden voor een standaard volwassenheidsmodel, 
namelijk: het domein van toepassing, het concept van onderwerp (Business 
Intelligence), volwassenheidsniveaus, karakteristieken/subkarakteristieken, criteria, 
volwassenheidsprincipe, toepassing van het model, assessment tool en documentatie. 
Vooral een goede uitwerking van het (BI volwassenheids-)concept wordt in de literatuur 
geadresseerd als belangrijk voor zowel het beperken van de diversiteit aan modellen, 
het daardoor beter kunnen vergelijken van modellen als ook het goed inrichten van het 
model met de juiste karakteristieken en niveaus. 
 
4) Welke methodes zijn er voor de ontwikkeling van een volwassenheidsmodel voor BI? Er 
zijn een drietal methoden gevonden voor de ontwikkeling van een goed 
volwassenheidsmodel voor BI, namelijk het proceduremodel, het levenscyclusmodel en 
de (richtlijnen van) Design Science Research (DSR). Alle modellen helpen bij het 
opleveren van een goed model, waarbij DSR het meest uitgebreid is en het 
proceduremodel het meest specifiek gericht op BI volwassenheidsmodellen. 
 
Hoofdvraag  
Hoe komt een goed volwassenheidsmodel voor Business Intelligence tot stand? 
Een goed volwassenheidsmodel wordt ontwikkeld met de toepassing van een theoretisch 
ontwikkelmodel, waarbij een standaard model wordt gebruikt en waarbij het model in de 
praktijk gevalideerd wordt. 
 
Doelstelling 
Het bepalen van kaders waaraan een goed volwassenheidsmodel voor  Business 
Intelligence voldoet. 
Het onderzoek heeft praktische kaders opgeleverd, namelijk een keuze uit 3 mogelijke 
ontwikkelprocesmodellen, een standaard en een selectieframework voor validatiemethoden.  
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Reflectie 
In dit onderzoek is alleen gekeken naar volwassenheidsmodellen die op alle vragen een 
antwoord hadden. Er zijn nu drie modellen gevonden die mogelijk in aanmerking komen voor 
het gebruik in het vervolgtraject. Het is niet uitgesloten dat er meer modellen zijn die 
antwoord geven op alle vragen, dit moet verder uitgezocht worden. Ook kan het zijn dat qua 
BI volwassenheidsconcept er een ander model is dat beter past, maar nog niet op alle 
vragen kan antwoorden. Dan moeten er  
 
Aanbevelingen 
Het proceduremodel kan worden gebruikt als een handleiding bij het ontwerp van 
volwassenheidsmodellen. Een belangrijke taak voor de toekomst is het uitvoeren van 
empirische studies op de hypotheses over het effect van dit model. Een van de hypothesen 
is dat het proceduremodel voor de ontwikkeling van volwassenheidsmodellen leidt tot 
verbeterde documentatie en tot meer winstgevende resultaten dan een intuïtieve procedure 
zonder hulp van een referentie handleiding (Becker et al., 2009). 
 
Vervolg onderzoek: 
Na het opleveren en het ontvangen van de goedkeuring, start het vervolg onderzoek. 
Voor zijn de volgende stappen voorzien: 
 
2. Onderzoeksontwerp 
 Het opstellen van een onderzoeksopzet o.b.v. literatuurstudie 
 Het uitwerken van de praktijkcase 
 Het selecteren en inrichten van een volwassenheidsmodel voor Business Intelligence 
 
3. Uitvoering onderzoek 
 Het bevragen van 1 organisatie in focus groepen (0-situatie en ambitie) 
 Het verwerken van de resultaten (0-situatie en ambitie) in het model 
 Het vergelijken van de resultaten met de stappen volgens het model 
 
4. Verwerken resultaten 
 Het toetsen bij de focus groep of de stappen uit het model passen bij de ambitie van 
de organisatie 
 Het beoordelen of de afwijking tussen de focusgroep en de stappen in het model 
klein genoeg is om de stappen in het model te valideren 
 Het bepalen van het effect van een ontwerpproces en de kenmerken van 
volwassenheidsmodel als uitgangspunt bij het gebruik van een model in de praktijk, 
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Bijlage 1 Definities Business Intelligence 
 
 
In deze bijlage zijn een aantal definities van Business Intelligence (BI) opgenomen. 
De hoeveelheid aan definities laat zien dat er geen eenduidigheid bestaat binnen de 
wetenschappelijke als de commerciële toepassing van BI. De eerste definities van BI 
hebben een focus op de tools en processen, terwijl latere definities ook integraal kijken naar 
mens en organisatie. 
 
Voor dit onderzoek wordt de eigen definitie gebruikt: 
 
Business Intelligence is het geheel van processen en technische hulpmiddelen voor de 
verwerking (in de breedste zin van het woord) van gegevens tot informatie,  
voor de ondersteuning van beslissingen op strategisch, tactisch en operationeel niveau,  
met als doel een betere besluitvorming, aansturing en groei naar een lerende organisatie. 
 
 
Deze definitie van BI sluit het beste aan bij de eigen ervaring van de student: 
1. De eigen organisatie stelt doelen op strategisch, tactisch en operationeel niveau.  
2. Van deze doelen wordt ook een indicator bepaald en een norm vastgesteld. 
3. BI wordt gezien als het verzamelen (en verwerken in de breedste zin van het woord) om 
beslissingen op operationeel, tactisch en strategisch niveau te ondersteunen. 
Er is gekozen voor het samenstellen van een eigen definitie omdat geen referentie alle 
bovenstaande factoren in de definitie had. 
 
Een passende visualisatie van deze definitie is te vinden in het artikel van (Sacu & Spruit, 
2010) die verwijst naar Golfarelli et al (2004). 
 
 




In onderstaande tabel zijn alle definities weergegeven uit de geselecteerde artikelen: 
 
Bron Jaar Definitie BI 
Gray & Negash 2003 BI systems “combine data gathering, data storage, and knowledge 
management with analytical tools to present complex and competitive 
information to planners and decision makers” 
Eckerson  2007 believes that BI represents “the tools, technologies and processes required to 
turn data into information and information into knowledge and plans that 
optimize business actions.”  
  (Sacu & Spruit, 2010) 
Azvine et al. 2006 Business Intelligence is all about capturing, accessing, understanding, 
analyzing and converting one of the fundamental and most precious assets of 
the company, represented by the raw data, into active information in order to 
improve business 
Wells  2008 “Business Intelligence is the capability of the organization or company to 
explain, plan, predict, solve problems, think in an abstract way, understand, 
invent, and learn in order to increase organizational knowledge, provide 
information to the decision process, enable effective actions, and support 
establishing and achieving business goals” 
  (Rajterič, 2010) 
Rud 2009 Business intelligence (BI) is defined as the ability for an organization to take 
all its processes and capabilities and then convert these into knowledge, 
ultimately getting right information for the right people, at the right time, 
through the right channel. This produces large amounts of information which 
can lead to the development of new opportunities for the organization. When 
these opportunities have been identified and a strategy has been effectively 
implemented, BI can provide an organization with a competitive advantage in 
the market, and stability in the long run (within its industry) 
IBM 1958 [BI is] "the ability to apprehend the interrelationships of presented facts in 
such a way as to guide action towards a desired goal." 
Howard Dresner 1989 proposed "business intelligence" as an umbrella term to describe "concepts 
and methods to improve business decision making by using fact-based 
computerized support systems."  
Stackowiak et al. 2007 defined Business intelligence as the process of taking large amounts of data, 
analyzing that data, and presenting a high-level set of reports that condense 
the essence of that data into the basis of business actions, enabling 
management to make fundamental daily business decisions.  
Cui et al. 2007 view BI as way and method of improving business performance by providing 
powerful assists for executive decision maker to enable them to have 
actionable information at hand.  
Zeng et al. 2006 define BI as “The process of collection, treatment and diffusion of information 
that has an objective, the reduction of uncertainty in the making of all strategic 
decisions.”  
6. categorized BI technology based on the method of information delivery; 
reporting, statistical analysis, ad-hoc analysis and predicative analysis. 
Tvrdikova 2007 describes the basic characteristic for BI tool is that it is ability to collect data 
from heterogeneous source, to possess advance analytical methods, and the 
ability to support multi user’s demands.  
Gartner Group 1996 It is defined as the application of a set of methodologies and technologies, to 
improve enterprise operation effectiveness, support management/decision to 
achieve competitive advantages. 
Golfarelli et al. 2004 defined BI that includes effective data warehouse and also a reactive 
component capable of monitoring the time critical operational processes to 
allow tactical and operational decision-makers to tune their actions according 
to the company strategy. 
Gangadharan and 
Swamy 
2004 define BI as the result of in-depth analysis of detailed business data, including 
database and application technologies, as well as analysis practices. They 
widen the definition of BI as technically much broader tools, that includes 




planning, decision support systems and data mining. 
Berson et.al 2002 BI includes several software for Extraction, Transformation and Loading 
(ETL), data warehousing, database query and reporting, OLAP, data analysis, 
data mining and visualization. 
  (Kumari, 2013) 
Wixom & Watson 2010 Business intelligence (BI) is a broad category of technologies, applications, 
and processes for gathering, storing, accessing, and analyzing data to help its 
users make better decisions. 
  (Lahrmann et al., 2011a) 
Adelman and 
Moss 
2000 An umbrella to describe the set of software products for collecting, 
aggregating, analyzing, and accessing informatie to help organization make 
more effective decisions 
Alter 2004 An umbrella term for decision support 
Business Objects 2007 A system that provides different information and analysis for employers, 
customers, and suppliers to make more effective decisions 
Chung et al 2005 Results obtained from collecting, analyzing, evaluating, and utilizing 
information in the business domain 
Power 2007 An umbrella term to describe the set of concepts and methods used to 
improve business decision-making by using fact-based support systems 
Eckerson 2005 A system that takes data and transforms into various information products 
Glancy and 
Yadav 
2011 BI focusses on supporting a variety of business functions, using the process 
approach, and advanced analytical techniques 
Hannula and 
Pirttimaki 
2003 Organized and systematic processes that are used to acquire, analyze and 
disseminate information to support the operative and strategic decision 
making. 
Jordan and Ellen 2009 BI is seen as a critical solution that will help organizations leverage 
information to make informed, intelligent business decisions to survive the 
business world 
Jourdan et al. 2007 BI is both a process and product that is used to develop usefull information to 
help organisations survive in the global economy and predict the behavior of 
the general business environment 
Lonnqvist and 
Pirttimaki 
2006 A manageral philosophy and tool that helps organizations manager and refine 
information with the objective of making more effective decisions 
Moss and Atre 2003 An architecture and a collection of integrated operational als well as decision 
support applications and databases that provide the business community 
easy access to business data 
Negash 2004 A system that combines data collection, data storage, and knowledge 
management with analytical tools so that decisions makers can convert 
complex information into competitive advantage. 
Olszak and 
Ziemba 
2003 A set of concepts, methods and processes that aim at not only improving 
business decisions but also at supporting realization of an enterprise strategy 
Reinschmidt and 
Francoise 
2000 BI is an integrated set of tools, technologies, and programmed products that 
are used to collect, integratie, analyze and make data available. 
Watson and 
Wixom 
2007 BI describes the concepts and methods used to improve decision making 
used fact based systems 
White 2004 An umbrella term that encompances data warehousing, reporting, analytical 
processing, performance management and predictive analytics. 
Williams and 
Williams 
2007 A combination of products, technology, and methods to organize key 
information that management needs to improve profit and performance. 
  (Olszak, 2016) 





Bijlage 2 Business Intelligence tools en functies 
 
 
Kenmerken van Business Intelligence 
 
1 (Olszak, 2016), (Olszak, 2013) 
 The analysis of different articles, papers and reports show that BI is mainly identified with:  
1. tools, technologies, and software products 
2. knowledge management 
3. Decision Support Systems DSS  
4. dashboards  
5. new culture of working with information or specific philosophy and methodology of 
working with information and knowledge  
6. process 
7. analytics  
8. competitive intelligence (CI)  
9. big data 
2 (Kumari, 2013) 
 The most important include: ETL tools, data cleaning, OLAP, online transaction processing 
(OLTP), predictive modeling and data mining, text mining and web mining, exponential random 
graph models (ERGMs), search based applications, real-time BI, in-memory databases, NoSQL, 
dashboards, and interactive visualization tools 
3 (Kumari, 2013) 
 Functies BI 
Common functions of business intelligence technologies are reporting, online analytical 
processing, analytics, data mining, process mining, complex event processing, business 




In a Business Intelligence environment, data from various sources are extracted, transformed and 
loaded (ETL) into an Enterprise Data Warehouse (EDW) and, from EDW, they are used for 
generation of reports across the organization. 
 
BI Tools 
The key general categories of business intelligence tools are:  
7. Spreadsheets 
8. Reporting and querying software: tools that extract, sort, summarize, and present selected 
data  
9. OLAP: Online analytical processing 
10. Digital dashboards 
11. Data mining  
12. Data warehousing 
13. Decision engineering 
14. Process mining 
15. Business performance management  
16. Local information systems 
 
Delivery Tools 
1. Scheduled Reports 
2. Ad hoc/User Query Tools  
3. Dashboards  
4. Trend Analysis Reports  
5. Forecasting 




Bijlage 3 Definitie volwassenheid(-smodellen)  
 
In deze bijlage is een overzicht van de verschillende definities van maturity models 
(volwassenheidsmodellen). Ook is er een uiteenzetting over de definitie van maturity 
(volwassenheid) en van capabilities (vaardigheden). 
 
Bron Definitie volwassenheid 
Becker et al. ‘‘A maturity model consists of a sequence of maturity levels for a class of 
objects. It represents an anticipated, desired, or typical evolution path of 
these objects shaped as discrete stages. Typically, these objects are 
organizations or processes.’’ 
 ‘‘Maturity models describe the development of an entity over time. This entity 
can be anything of inter- est: a human being, an organizational function, etc.’’ 
 ‘‘A maturity model is a structured collection of elements that describe the 
characteristics of effective processes at different stages of development. It 
also suggests points of demarcation between stages and methods of 
transitioning from one stage to another’’ 
CMM(I) ‘‘The CMM is a framework representing a path of improvements 
recommended for software organizations that want to increase their software 
process capability’’ 
(Wendler, 2012) 
 Maturity describes a “state of being complete, perfect or ready.” To reach a 
desired state of maturity, an evolutionary transformation path from an initial 
to a target stage needs to be progressed. Maturity models are used to guide 
this transformation process. 
(Lahrmann et al., 2011a) 
 Maturity models – or correctly maturity assessment models – are a widely 
accepted instrument for systematically documenting and guiding the 
development and trans- formation of organizations on the basis of best or 
common practices. 
(Raber, et al., 2012) 
 Maturity models are characterised by a number of sequentially ordered 
levels with certain requirements that the entity has to achieve on that level. 
(Sacu & Spruit, 2010) 
 Maturity models are used to describe, explain and evaluate growth life 
cycles. The basic concept of all models is based on the fact that things 




Winter, & Wortmann, 
2011) 
The term maturity is described as a “state of being complete, perfect or 
ready. To reach this a desired state of maturity, an evolutionary 





Maturity Models are used to guide this transformation process. They help 
define and categorize the state of organizational capability.  
(Olszak, 2016) 
(Rosemann & de 
Bruin 2005) 
Maturity can be regarded “as a measure to evaluate the capabilities of an 
organisation in regards to a certain discipline” 
(Becker & Knackstedt 
& Pöppelbuß 2009) 
Maturity models are conceptual models that outline anticipated, typical, 
logical, and desired evolution paths towards maturity  






Bijlage 4 Overwegingen volgens (Wendler, 2012) 
 
Definitie van maturity (volwassenheid) en capabilities (vaardigheden) 
De “Oxford English Dictionary” definieert ‘maturity’ als ‘‘The state of being mature; fullness or 
perfection of development or growth’’. Voor de beschrijving van immateriele zaken wordt de 
definitie verder gedefinieerd naar ‘‘The state of being complete, perfect or ready’’ .  
In het vakgebied van informatiesystemen, wordt volwassenheid normaliter gemeten door 
zogenaamde ‘capabilities’ (vaardigheden). Een ‘capability’ wordt gedefinieerd als “de kracht 
of het vermogen, zowel fysiek of mentaal, om specifieke taken te realiseren of doelen te 
behalen”. 
De vraag komt direct op, hoe een dergelijke staat van voltooide groei wordt bereikt, kijkende 
naar 2 perspectieven: het perspectief van levenscyclus en het perspectief van prestatie 
potentieel. Het perspectief levenscyclus gaat uit van gedefinieerde evolutie, waarbij alle 
stappen doorlopen worden in het ontwikkelpad. 
Het andere perspectief kijkt meer naar de prestatiemogelijkheden, waarbij een verschil naar 
een volgend niveau als groeimogelijkheden wordt gezien. 
Beide perspectieven bestaan sinds de eerste publicaties van volwassenheidsmodellen. 
Tegenwoordig worden de volwassenheidsmodellen toegepast volgens het perspectief van 
prestatie potentieel. 
In het onderzoek wordt de lijn gevolgd van de meest toegepaste perspectief: het 
prestatiepotentieel. 
De voornaamste reden is dat het perspectief van prestatiepotentieel beter past bij de eigen 
praktijkervaring: er is een investering nodig om een ontwikkeling door te maken. Het 




Bijlage 5 Selectiecriteria voor relevante artikelen 
 
In deze bijlage wordt in detail uitgewerkt op welke criteria de artikelen zijn geselecteerd en 
welke artikelen daarbij zijn afgevallen. 
 
Samengevat: 
- Er zijn 18 artikelen gebruikt in het literatuuronderzoek op basis van selectiecriteria; 
- Er zijn 12 artikelen uitgevallen door de wijziging van de scope en vervallen van 
selectiecriteria; 
- Er zijn 38 artikelen gevonden, die niet binnen de selectiecriteria pasten. 
 
De criteria zijn geformuleerd op basis van de deelvragen: 
 
1) Vraag: 
Is er eerder onderzoek gedaan naar de validiteit van volwassenheidsmodellen van BI? 
Criterium “Onderzoek” 
a. Artikelen die eerder onderzoek naar volwassenheidsmodellen beschrijven, bij 
elkaar brengen, vergelijken of evalueren. 
b. Artikelen die een model valideren door kwalitatief of kwantitatief onderzoek. 
c. Zie bovenstaande, maar dan specifiek voor het domein van BI. 
Criterium “Business Intelligence” 
d. Artikelen die definities geven van het woord “Business Intelligence” 
 
2) Vraag: 
Welke volwassenheidsmodellen zijn er voor BI? 
Criterium “Volwassenheidsmodel”:  
a. Artikelen die een overzicht geven van volwassenheidsmodellen, evaluaties doen, 
of vergelijkingen tussen modellen bespreken. 
b. Zie bovenstaande, maar dan specifiek voor het domein van BI. 
c. Artikelen die definities bevatten van het woord “volwassenheidsmodel” 
 
3) Vraag: 
Welke kenmerken heeft een goed volwassenheidsmodel? 
Criterium “Kenmerken”: 
a. Artikelen die een eigenschappen van volwassenheidsmodellen beschrijven, 
verzamelen of toepassen 
b. Zie bovenstaande, maar dan specifiek voor het domein van BI. 
 
4) Welke methodes zijn er voor de ontwikkeling van een volwassenheidsmodel voor BI?  
Criterium “Ontwikkelproces” 
a. Artikelen die (uitgebreid) verslag doen van de ontwikkeling van het 
volwassenheidsmodel dat is gebruikt. Daarbij maakt het niet of het gaat om de 
ontwikkeling van een conceptueel model of voor het gebruik van een model in de 










Artikelen die zijn geselecteerd 
 













































Becker et al., 
(2009). 
Developing Maturity Models for IT Management. x  x  x 
Becker et al., 
(2010). 
Maturity Models in IS Research.   x  x 
Chamoni  & 
Gluchowski, 
(2004). 
Integrationstrends bei Business-Intelligence-Systemen 
- Empirische Untersuchung auf Basis des Business 
Intelligence Maturity Model. 
x x x   
De Bruin et al., 
(2005). 
Understanding the Main Phases of Developing a 
Maturity Assessment Model. 
  x  x 
Hevner et al., 
(2004). 
Design science in information systems research.   x  x 
Kumari (2013). Business intelligence in a nutshell.  x    
Lahrmann et al., 
(2011a). 
Business intelligence maturity: Development and 
evaluation of a theoretical model. 
x x x x x 
Lahrmann et al., 
(2011b). 
Business intelligence maturity models: an overview.  x x x x 
Olszak (2016). Toward Better Understanding and Use of Business 
Intelligence in Organizations. 
 x x   
Olszak (2013). Assessment of business intelligence maturity in the 
selected organizations. 
x x x   
Raber et al., 
(2012). 
Using Quantitative Analyses to Construct a Capability 
Maturity Model for Business Intelligence. 
x x x x x 
Rajterič (2010). Overview of business intelligence maturity models.  x x x  
Sacu, C., & 
Spruit, M. (2010). 
BIDM - The business intelligence development model. x x x x  
Saunders et al., 
(2016). 
Methoden en technieken van onderzoek x     
Van Steenbergen  
(2011). 
Maturity and Effectiveness of Enterprise Architecture. x  x x x 
Venable et al., 
(2012). 
A Comprehensive Framework for Designing 
Evaluation in DSR. 
x     
Verschuren  & 
Hartog, (2005). 
Evaluation in design-oriented research. x    x 
Wendler (2012). The maturity of maturity model research: A systematic 
mapping study. 
x  x  x 





Eerdere criteria zijn afgevallen door de beperking van de scope: 
1. Criterium “Performance Management” 
o Artikelen die het onderwerp Performance management/measurement bevatten 
(i.c.m. BI) 
2. Criterium “Implementatie/Succesfactoren” 
o Succesfactoren van implementaties (BI) 
3. Criterium “Value” 
o Business value van BI 
o Business value van volwassenheidsmodellen 
4. Criterium “ROI” 
o Toepassing van volwassenheidsmodellen: is een hoger niveau ook daadwerkelijk 
beter? 
 
Artikelen die na selectie alsnog zijn afgevallen 
Auteur Titel 
Aho (2010). The distinction between Business Intelligence and Corporate Performance 
Management - A literature study combined with empirical findings. 
Aho (2009). A Capability Maturity Model for Corporate Performance Management – An 
Empirical Study in Large Finnish Manufacturing Companies 
Baars et al., 
(2014). 
Shaping the next incarnation of Business intelligence: Towards a flexibly 
governed network of information integration and analysis capabilities. 
Cosic et al., 
(2015). 
A business analytics capability framework. 
Dijkman et al.,  
(2016). 
Properties that influence business process management maturity and its 
effect on organizational performance. 
Hawking & 
Sellitto (2010). 
Business Intelligence (BI) Critical Success Factors. 
Jourdan et al., 
(2008). 
Business Intelligence: An Analysis of the Literature. 
Ljubljana et al.,  
(2010). 
Conceptual Model of Business Value of Business Intelligence Systems. 
Marchand & 
Raymond (2008). 




The Measurement of Business Intelligence. 
Shanks et al., 
(2011). 
Creating value from business analytics systems: A process-oriented 
theoretical framework and case study. 
Watson et al., 
(2001). 










Bijlage 6 Volwassenheidsmodellen: overzicht 
 
Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Olszak, 2013) 





This model focuses mainly on the technical aspect for maturity 
assessment. It constitutes of 6 maturity levels and uses a metaphor of 
human evolution: prenatal, infant, child, teenager, adult and sage 
Gartner’s Maturity Model 
for BI and PM [31] 
The model is a mean to assess the maturity of an organization’s efforts in 
BI and PM and how mature these need to become to reach the business 






The model is described by 4 maturity levels: reacting (where have we 
been?), anticipating (where are we now?), collaborating (where are we 
going?), and orchestrating (are we all on the same page?). It is used to 
assess the organization in the area BI and PM 
Model of Analytical 
Competition [1] 
The model is characterized by 3 maturity levels. The first level answers 
the question „ what business users want to access”, the second “why the 
information is needed”, the third “how information put into business use” 
Information Evolution 
Model, SAS [32] 
The model describes the path that an organization can follow from having 
virtually no analytical capabilities to being a serious analytical competitor. 
It includes 5 stages of analytical competition: analytically impaired, 





The model was developed in knowledge management and constitutes of 




The model enables a move from reactive to proactive service 
management. It aids in assessing different areas comprising the company 
infrastructure. The model is described by 4 maturity levels: basic, 
standardized, rationalized (advanced), and dynamic 
Lauder of Business 
Intelligence (LOBI) [28] 
The model describes levels of maturity in effectiveness and efficiency of 
decision making. IT, processes and people are assessed from the 
perspective of 6 levels: facts, data, information, knowledge, 
understanding, enabled intuition 
Hawlett Package 
Business Maturity Model 
The model aims at describing the path forward as companies work toward 
closer alignment of business an IT organizations. It includes 5 maturity 
levels: operation, improvement, alignment, empowerment, and 
transformation 
Watson’s Model [27] The model is based on the stages of growth concept, a theory describing 
the observation that many things change over time in sequential, 
predictable ways. The maturity levels include: initiation, growth, and 
maturity 
Teradata’s BI and DW 
MM [26] 
Maturity concept is process-centric, stressing the impact of BI on the 
business processes The model has 5 maturity levels: reporting (what 
happened?), analyzing (why did it happen?), predicting (what will 
happen?), operationalizing (what is happing?), and activating (make it 
happen). 






Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Rajterič, 2010) 
Volwassenheidsmodel Naam Periode  Niveaus Dimensies 
Business Information Maturity Model Williams 2003, 
2007 
3 7 
TWDI’s Business intelligence maturity model Eckerson 2004 5 8 
Maturity Model for Business Intelligence and 
Performance Management 
Gartner 2008 5 3 
AMR Research Business Intelligence Performance 
Measurement Maturity Model 
Hagerty  2006 4 - 
Business Intelligence Maturity Hierarchy Deng 2007 4 - 
Infrastructure optimization maturity model Kašnik,  2008 5 2 
Tabel 43 Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Rajterič, 2010) 
 
Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Lahrmann et al., 2011a) 
No.  Name (year(s)) Source(s) Addressed topic(s) 
1 Watson et al. (2001) [56] DW 
2 SAS (2004, 2009) [26, 50] Inf. mgt. 
3 Eckerson (2004, 2009) [16,17] BI 
4 SMC (2004, 2009) [8, 51] BI 
5 Cates et al. (2005) [7] BI 
6 Dataflux (2005) [19] Data mgt. 
7 Sen et al. (2006) [52] DW 
8 HP (2007, 2009) [27, 29] BI 
9 Gartner (2008) [45] BI & PM 
10 Teradata (2008) [54] BI & DW 
Tabel 44 Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Lahrmann et al., 2011a) 
 
Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Lahrmann et al., 2011b) 
Name Ref. Topic Description 
Watson et 
al. (2001) 
[51] DW Watson et al. develop a MM for data warehousing (DW). The MM consists of 
three levels and nine DW specific dimensions. It was developed in a study with 
eight participating DW experts. The MM is based on the stages of growth 
concept [21], a theory describing the observation that many things change over 
time in sequential, predictable ways. The labels of the maturity levels, termed 








SAS offers the Information Evolution Model to aid companies in assessing how 
they use information to drive business, i.e. to outline how information is 
managed and utilized as a corporate asset. The MM differentiates five levels and 
four dimensions, which use generic labels (e.g. integrate, optim- ize, or 
innovate). For the execution of an assessment, a consulting service is needed. 
The MMs reliability is unclear, as the development process and the theoretical 






BI The BI MM by Eckerson includes six levels and seven dimensions. It uses a 
metaphor of human evolution from prenatal to sage to depict “the trajec- tory that 
most organizations follow when evolving their BI infrastructure […] to a high-
value, strategic utility” [15]. Its seven dimensions cover dif- ferent aspects of BI, 
e.g. IS architecture, organizational scope, user groups, and the executives’ 
perception about the role of BI. The MM is the founda- tion for the TDWI BI 







BI The BI MM by Steria Mummert Consulting (SMC) is an assessment tool to 
measure business, system, and organizational aspects of BI. Each of these 




consists of five levels. For the execution of a maturity assess- ment, a 
questionnaire, the so called “BI maturity audit” (BIMA) is applied. The 
questionnaire is the foundation for the “BIMA study”. The MM uses an object-
centric maturity concept, with information being the object under consideration. 
The reliability of the MM is not documented. 
Cates et al. 
(2005) 
[7] BI The Ladder of BI (LOBI) MM by Cates et al. describes levels of maturity in 
effectiveness and efficiency of decision making. The LOBI MM is part of the 
LOBI framework, which aims at facilitating the creation of an IT plan and the 
design of IT architectures. Besides the MM, other key compo- nents of the LOBI 
framework are the balanced score card, business roles, business processes and 
technology, the cycle time to intelligence, and the business role intelligence 
analysis. The MM has six levels and three di- mensions, which are not described 
in detail. This MM also uses an object- centric maturity concept, with information 
being the object under consider- ation, with a change to a people-centric 





Dataflux presents the Enterprise Data Management MM to help “compa 
nies identify and quantify their data maturity, and assess the risks of un- 
dervalued data management practices” [16]. Furthermore, benefits and costs of 
moving to the next level are considered. The MM consists of four levels and four 
dimensions, which all use generic labels (e.g. people, process, technology and 
risk & reward respectively unaware, reactive, proactive, and predictive). The 
maturity concept is based on organizational capabilities, e.g. in stage two 
(labeled reactive), an organization “under- stands data-management problems 
as they occur, and comprehends that da- ta is critical to its success.” [16] The 
reliability is not documented. The MM is freely available, a peculiarity for a MM 
from practice 
Sen et al. 
(2006) 
[45] DW Sen et al. understand DW, like software development, as a process, which can 
be expressed in terms of components such as artifacts and workflows. Based on 
an exploratory study, they explore the factors influencing percep- tions of DW 
process maturity. Drawing upon the concepts of CMM [38], they define five 
levels and five DW specific labeled dimensions for a DW process. The MM is 
available free of charge, but the assessment instrument is supposed to be future 





BI The HP BI MM aims at describing “the path forward as companies work toward 
closer alignment of business and IT organizations” [26]. The MM is based on the 
experiences of HP with clients across various industries. The MM differentiates 
five levels (with generic labels, e.g. improvement, empowerment, or 
transformation) and three dimensions to assess BI matur- ity in terms of 
business enablement, strategy & program management, and information 
management. The reliability is not documented. As the MM is targeted at HP’s 
(potential) clients, the MM is not available free of charge. 
Gartner 
(2008) 
[39] BI & 
PM 
Gartner’s BI and PM MM is a means to assess the maturity of an organization’s 
efforts in BI and PM and how mature these need to become to reach the 
business goals. The MM defines five levels (with generic labels like unaware, 
focused, or strategic) which are described textually. The MM does not define 
dimensions, but gives textual hints concerning e.g. spon- soring, organizational 
structure, scope of the BI initiative, and metrics. The maturity concept is object-
centric. The compliance to a statement in rela- tion to a certain object defines a 
progress as regards maturity. The reliabili- ty of the MM is not documented. Its 
application needs third-party assistance. 
Teradata 
(2008) 
[47] BI & 
DW 
Teradata’s BI and DW MM consists of five levels, e.g. “Reporting – What 
happened?” or “Predicting – What will happen?”, and two dimensions, namely 
data sophistication and workload complexity. The MM is meant as a means to 
document the as-is situation of BI and DW, which is supposed to be used as a 
foundation for future BI initiatives. The reliability is not documented. The MM is 
not available free of charge, as it is targeted at Te- radata’s (potential) clients. 
The maturity concept is process-centric, stress- ing the impact of BI on the 
business processes. 
 




Analyse van de inhoud volgens (Lahrmann et al., 2011b) 
 
 
Figuur 12 Analyse van volwassenheidsmodellen BI volgens  (Lahrmann et al., 2011b) 
 
Analyse van de onderzoeksmethode volgens (Lahrmann et al., 2011b) 
 
 








Overzicht volwassenheidsmodellen BI volgens (Olszak, 2016) 





This model focuses mainly on the technical aspect for maturity 
assessment. It constitutes of six maturity levels and uses a metaphor of 
human evolution: prenatal, infant, child, teenager, adult, and sage. 
Gartner’s Maturity 
Model for BI and PM 
(Burton, 2009; Rayner, 
2008) 
The model is a mean to assess the maturity of an organization’s efforts in 
BI and PM and how mature these need to become to reach the business 
goals. The model recognizes five maturity levels: unaware, tactical, 






The model is described by four maturity levels: reacting (where have we 
been?), anticipating (where are we now?), collaborating (where are we 
going?), and orchestrating (are we all on the same page?). It is used to 





The model is characterized by three maturity levels. The first level 
answers the question “what business users want to access,” the second 
“why the information is needed,” the third “how information is put into 
business use.” 
Model of Analytical 
Competition (Davenport 
& Harris, 2007) 
 
The model describes the path that an organization can follow from having 
virtually no analytical capabilities to being a serious analytical competitor. 
It includes five stages of analytical competition: Analytically impaired, 






The model supports organization in assessing how they use information to 
drive business, e.g., to outline how information is managed and utilizes as 
a corporate asset. It is characterized by five maturity levels: operate, 
consolidate, integrate, optimize, innovate. 
Model Business 
Intelligence Maturity 
Hierarchy (Deng, 2011) 
The model was developed in knowledge management and constitutes of 
four maturity levels: data, information, knowledge and wisdom. 
Infrastructure 
Optimization Maturity 
Model (Hribar Rajteric, 
2010) 
The model enables a move from reactive to proactive service 
management. It aids in assessing different areas comprising the company 
infrastructure. The model is described by four maturity levels: basic, 
standardized, rationalized (advanced), and dynamic. 
LOBI (Cates et al., 
2005) 
The model describes levels of maturity in effectiveness and efficiency of 
decision making. IT, processes, and people are assessed from the 
perspective of six levels: facts, data, information, knowledge, 




 (HP, 2011) 
The model aims at describing the path forward as companies work toward 
closer alignment of business an IT organizations. It includes five maturity 
levels: operation, improvement, alignment, empowerment, and 
transformation 
Watson’s Model 
(Watson et al., 2011) 
The model is based on the stages of growth concept, a theory describing 
the observation that many things change over time in sequential, 
predictable ways. The maturity levels include initiation, growth, and 
maturity. 
Teradata’s BI and DW 
MM (Miller et al., 2011) 
Maturity concept is process-centric, stressing the impact of BI on the 
business processes The model has five maturity levels: reporting (what 
happened?), analyzing (why did it happen?), predicting (what will 
happen?), operationalizing (what is happing?), and activating (make it 
happen). 








Bijlage 7 Volwassenheidsmodellen: kenmerken  
 
Van een volwassenheidsmodel zijn een aantal kenmerken relevant, deze zijn opgenomen in 
onderstaande tabel. In de tabel is het kenmerk met een omschrijving opgenomen. 
De kenmerken zijn verzameld uit de literatuur, waarvan de referenties onder de tabel zijn 
opgenomen. Zie ook de volgende bijlage waarin meer uitleg is opgenomen over het “type” 
volwassenheidsmodel: fixed-level, staged of focus area. 
 
Kenmerken volwassenheidsmodel, samengesteld uit de literatuur 
Kenmerk Omschrijving 
Domein Een volwassenheidsmodel wordt gebruikt voor een specifieke meting van een 
thema, bijv. software management of Business Process Management. 
In het geval van dit onderzoek ligt de focus op het onderwerp Business 
Intelligence. 
Eis Van een volwassenheidsmodel moet bekend zijn op welk thema het wordt 
toegpast. 
Concept In het huidige wetenschappelijk onderzoek worden een drietal concepten van 
volwassenheid gedefinieerd: 
Mens: 
Het niveau van kennis, vaardigheden en het beschikbare vermogen om te 
presteren in bedrijfsprocessen. 
Proces 
De omvang in hoeverre een specifiek proces expliciet is gedefinieerd, 
beheerd, gemeten, gecontroleerd en effectief is. 
Object (of technologie) 
Definieert het niveau van ontwikkeling van een object in het ontwerp. 
Eis Van ieder volwassenheidsmodel is duidelijk welk(e) concept(en) zijn 
toegepast, welke definities worden gebruikt en welke samenhang er is. 
Zonder een duidelijke definitie in de ontwerpfase, kan niet worden vastgesteld 
dat het volwassenheidsmodel ook de juiste dingen meet. 
Niveaus De niveaus in het model zijn de basale staten van volwassenheid van een 
bepaalde dimensie of domein. Ieder niveau heeft een onderscheidend 
trefwoord waarin de doelstelling ligt opgesloten, en heeft een gedetailleerde 
beschrijving. 
Eis De volwassenheidsniveaus zijn goed doordacht, beschreven en passend bij 
het uitgewerkte concept (zie boven). De ontwerper van het model kiest zelf 
de niveaus. Normaal zijn 3-8 niveau’s, waarbij het meest gebruikte model 
CMM 5 niveaus onderkent. 
Karakteristieken / 
subkarakteristieken 
Karakteristieken zijn specifieke onderwerpen binnen de gebieden van 
vaardigheden, processen of ontwerpobjecten, die de gebieden structuur 
geven. 
Eisen 1. Dimensies zijn degelijk en onderscheidend. 
2. Iedere dimensie kent een verdere specificatie van maatregelen/criteria. 
3. Maak gebruik van subdomeinen: dit helpt bij het maken van vragenlijsten 
voor het assessment en bij het presenteren van resultaten bij 
verschillende doelgroepen. 
Criteria Binnen een (sub-)dimensie worden activiteiten, good practices en eisen 
opgenomen, die volgens het betreffende niveau van volwassenheid, worden 




Er zijn 3 principes van inrichting van een volwassenheidsmodel: 
continuous fixed level (CF), staged fixed level (SF) en focus area (FA) 
georienteerd. 
Volgens het CF principe is er een score mogelijk van activiteiten op 
verschillende niveaus. Het volwassenheidsniveau wordt bepaald door een 
(gewogen) gemiddelde te nemen van de scores. 
Bij het SF principe wordt een niveau pas gehaald als alle criteria van alle 




Het FA principe beschrijft de criteria per dimensie, en laat de volwassenheid 
per dimensie bestaan. Door de combinatie van niveau en criteria per 
dimensie inzichtelijk te maken, ontstaat een ideaal pad voor de gebruiker. 
Eis Maak een bewuste keuze voor het principe van een volwassenheidsmodel. 
Toepassing Het volwassenheidsmodel kent verschillende toepassingen” 
- beschrijvend, voor bijvoorbeeld het bepalen van de 0-situatie. 
- voorschrijvend, voor bijvoorbeeld het bepalen van een ontwikkeltraject naar 
een hoger niveau. 
- vergelijkend, bijvoorbeeld om de volwassenheid tussen bedrijven of 
sectoren te vergelijken. 
Eis Maak een bewuste keuze voor de toepassing van een volwassenheidsmodel. 
Assessment tool 
 
Om de volwassenheid te meten wordt gebruikt gemaakt van kwalitatief 
onderzoek (interviews) of kwantitatief onderzoek (vragenlijsten met Likert-
schalen) 
Er is een relatie tussen  
Eisen 5. Zorg voor een assessment tool, dit helpt bij het communiceren en delen 
van een model (guideline 8 DSR). 
6. Neem de assessment mogelijkheden mee in het ontwerp van het model 




Goede documentatie van volwassenheidsmodellen is belangrijk voor een 
aantal redenen: 
1) Het ontwikkelproces is beschreven en kan worden herhaald, met 
aanpassingen voor een andere toepassing 
2) De beschrijving van het model maakt het mogelijk het model opnieuw 
te gebruiken of aan te passen naar behoefte 
3)  
Eis Zorg voor goede documentatie over het ontwerp van het model, het proces, 
de methodieken en het gebruik. 
Tabel 47 Eigenschappen van een valide volwassenheidsmodel, samengesteld uit de literatuur 
 




Three different maturity concepts (or understandings of maturity) can be 
distinguished. 
People (or workforce) capability defines “the level of knowledge, skills, and process 
abilities available for performing an organization’s business activities.”  
Process maturity defines “the extent to which a specific process is explicitly defined, 
managed, measured, controlled, and effective.”  
Object (or technology) maturity defines the respective level of development of a 
design object 
Dimension Dimensions are specific capability areas, process areas, or design objects 
structuring the field of interest. They should be exhaustive and distinct. Each 
dimension is further specified by measures (practices, objects, or activities) at each 
level. 
Level Levels are archetypal states of maturity of a certain dimension or domain. Each 




MMs can be continuous or staged. Continuous MMs allow a scoring of activities at 
different levels. Therefore, the level can be either the (weighted) sum of the individual 
scores or the individual levels in different dimensions. Staged models require the 
compliance with all ele- ments of one level. They specify a number of goals and key 
practices to reach a prede- fined level. Staged MMs reduce the levels to the defined 
stages, whereas continuous MMs open up the possibility of specifying situational 
levels. 
Assessment The assessment approach can be qualitative using descriptions or quantitative using 
e.g. Likert-like scales  




Kenmerken volwassenheidsmodel volgens (Raber et al., 2012) 
Characteristic Description 
Object of maturity 
assessment 
MMs allow for the maturity assessment of a variety of different objects. Most 
frequently assessed objects are technologies / systems, processes, people / 
workforce and management capabilities like project or knowledge management.  
Dimension Dimensions are specific capability areas which describe different aspects of the 
maturity assessment’s object. Dimensions should preferably be both exhaustive 
and distinct. Each dimension of a MM is further specified by a number of 
characteristics (practices, measures or activities) at each level. 
Level Levels are archetypal states of maturity of the object that is assessed. Each level 
should have a set of distinct characteristics (practices, measures or activities per 
dimension) that are empirically testable. 
Maturity principle MMs can be continuous or staged. While continuous models allow a scoring of 
charac- teristics at different levels, staged models require that all elements of 
one distinct level are achieved. Hence, in continuous MMs a maturity rank may 
be determined as either the (weighted) sum of the individual scores or the 
individual levels in different dimensions. In contrast, staged MMs clearly specify 
a set of goals and key practices that need to be implemented in order to reach a 
certain level. 
Assessment In order to pursue a maturity assessment either qualitative (e.g. interviews) or 
quantitative approaches (e.g. questionnaires with Likert scales) may be used. 
Tabel 49 Kenmerken volwassenheidsmodel volgens (Raber et al., 2012) 
 
 
Voorbeelden van uitgewerkte Business Intelligence volwassenheidsconcepten: 
            










Bijlage 8 Uitleg over het volwassenheidsprincipe focus area 
 
De meeste volwassenheidsmodellen gaan uit van niveaus op basis van het principe van  
continuous fixed level of van staged fixed level. In deze bijlage is uitleg opgenomen over een 
minder bekend principe, namelijk het focus area principe.  
 
Uitleg over het volwassenheidsprincipe focus area volgens (Van Steenbergen, 2011) 
 
Most of these maturity models are modeled after CMM, distinguishing a fixed number, 
usually around five, of generic maturity levels (Paulk et al. 1993). Each maturity level is 
associated with a number of processes that have to be implemented. Though well suited to 
assessing the maturity state of an existing functional domain, this type of fixed-level maturity 
model has its limitations, however, when it comes to guiding incremental development of a 
functional domain (De Bruin et al. 2005; Kuvaja 1998; Marshall and Mitchell 2004). As they 
are not geared to expressing interdependencies between the processes making up the 
maturity levels, they provide little guidance in determining the order in which to implement 
these processes, other than that processes at lower levels are to be implemented before 
processes at higher levels. In addition, thescientific justification of the generic maturity levels 
is not always clear as reflection on the theoretical foundation of the fixed-level maturity 
structure is very limited (Hansen et al. 2004). Another, much less-known type of maturity 
model, is developed by Koomen and Pol (1999). By departing from the idea of a limited 
number of generic maturity levels and instead identifying specific maturity levels per focus 
area, this latter type of maturity model, which we coin focus area maturity model (see 
chapter 6), is much better geared towards guiding incremental development 
Type modellen 
We can divide the existing maturity models into three basic types (Van Steenbergen et al. 
2007).  
1. Staged fixed-level models.  
Staged fixed-level models distinguish a fixed number of generic levels of maturity, 
usually around five. Each maturity level contains a number of focus areas that have 
to be implemented for the organization to achieve that particular level. The best-
known staged fixed- level maturity model is the Capability Maturity Model for 
Software (CMM) and its successors (Paulk et al. 1993). 
2. Continuous fixed-level models. Continuous fixed-level models also distinguish a fixed 
number of generic maturity levels. They differ from the staged fixed-level models in 
the fact that in the continuous models, focus areas are not attributed to a level, but 
the generic maturity levels are distinguished within each focus area. The Capability 
Maturity Model Integration (CMMI), which is developed to solve the problem of 
applying various capability maturity models by providing a single improvement 
framework, distinguishes both a staged and a continuous representation (CMMI 
2002a; CMMI 2002b). 
3. Focus area models. Focus area models do not distinguish a fixed number of generic 
maturity levels, but instead define specific maturity levels for each focus area. The 
overall maturity of an organization is expressed as a combination of the specific 
maturity levels. Focus area models are much less common than fixed-level models. 
Examples are the Test Process Improvement (TPI) model developed by Koomen and 
Pol (1999) and the models for enterprise architecture and software product 




Staged fixed-level model  Continuous fixed-level model    Focus area model 
 1 2 3 4 5   1 2 3 4 5   1 2 3 4 5 6 7 
FA 1 X      FA 1 X X X X X  FA 1 X    X   
FA 2 X      FA 2 X X X X X  FA 2  X  X    
FA 3  X     FA 3 X X X X X  FA 3 X  X   X  
FA 4  X     FA 4 X X X X X  FA 4    X   X 
…       …       …        
 
Figuur 16 Drie typen volwassenheidsmodellen volgens (Van Steenbergen et al. 2007) 
 
Waarom Focus Area Maturity Modellen? 
The fixed-level model has some limitations, however, which makes it less suitable to support 
incremental development of a functional domain. First of all, the use of generic maturity 
levels restricts the model to addressing just one dimension of a functional domain. In most 
cases this is the process dimension. Developing a new functional domain in general, 
however, requires not only processes to be implemented, but also people to be educated, 
rules to be agreed upon and relationships to be established. Secondly, the use of generic 
maturity levels for all focus areas makes the model relatively coarse- grained, limiting its 
ability to provide guidance in setting priorities in developing a functional domain. Several 
authors argue that CMM models are too large to implement, or even comprehend (Kuilboer 
and Ashrafi 2000; Reifer 2000). It also requires large resources and long term commitment, 
which can be a problem for small and medium companies (Zahran 1997). Small and medium 
companies often not only lack the funds required to implement many of the practices from 
CMM, but also have to base their improvement initiatives on practices that do not apply to 





Bijlage 9 Proceduremodel 
 
In deze bijlage is aanvullende informatie opgenomen van het Procedure model voor het 
ontwikkelen volwassenheidsmodel volgens (Becker et al., 2009). 
 
 





Toelichting op het model: 
 
Requirements for the development of maturity models 
 
R1 (Comparison with existing maturity models):  
The need for the development of a new maturity model must be sub- stantiated by a 
comparison with exist- ing models. The new model may also just be an improvement of an 
already existing one (Zelewski 2007, pp. 93– 98). 
 
R2 (Iterative Procedure):  
Maturity models must be developed iteratively, i. e., step by step. 
 
R3 (Evaluation):  
All principles and premises for the development of a maturity model, as well as usefulness, 
quality and effectiveness of the artifact, must be evaluated iteratively (for the problem of 
delimiting the evaluation criteria, see Zelewski 2007, pp. 92–93 
 
R4 (Multi-methodological Procedure):  
The development of maturity models employs a variety of research meth- ods, the use of 
which needs to be well- founded and finely attuned. (Zelewski (2007, p. 98) points at the 
difficulties of operationalising research rigor and proposes an ontological approach (Frank 
2004, p. 377) to address those.) 
 
R5 (Identification of Problem Relevance):  
The relevance of the problem solution proposed by the projected maturity model for 
researchers and/or practitioners must be demonstrated. 
 
R6 (Problem Definition):  
The prospec- tive application domain of the maturity model, as well as the conditions for its 
application and the intended benefits, must be determined prior to design. 
 
R7 (Targeted Presentation of Results):  
The presentation of the maturity model must be targeted with regard to the conditions of its 
application and the needs of its users. 
 
R8 (Scientific Documentation):  
The design process of the maturity model needs to be documented in detail, con- sidering 






In onderstaande tabel worden de requirements getest op 6 bestaande 
volwassenheidsmodellen: 
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Bijlage 10 Levenscyclusmodel 
 
In deze bijlage is het ontwerpproces van volwassenheidsmodellen volgens (De Bruin et al., 
2005) opgenomen, het zogenaamde levencyclusmodel. 
Van iedere processtap is aangegeven welke aandachtspunten danwel activiteiten moeten 
worden opgepakt om het proces succesvol te doorlopen. 
 
 
Figuur 18 Ontwikkelfasen van het levencyclusmodel volgens (De Bruin et al., 2005) 
Phase Description 
Scope The scope phase defines the focus and identifies the relevant stakeholders and targeted 
audiences of the model. It determines the balance between complex reality and model 
simplicity.  
Design In the design phase, the principle concept of maturity, the structure of levels, dimensions, 
and sub-dimensions (i.e. the meta-model) are outlined. Based on this, the descriptors of 
the levels and their definitions are derived. Thereby, the design proces scan follow a top-
down or a bottom-up approach. A top-down approach first specifies the levels and their 
descriptions. A bottom-up approach first defines dimensions and characteristics 
representing maturity and then derives descriptions from it. 
Populate In the populated phase, the corresponding characteristics are determined. It also defines 
the maturity assessment, which includes the specification of instruments. 
Test The constructed model is tested on content completeness and intended model scope 
accuracy, and the assessment instrument is tested regarding validity and reliability. 
Deploy The model is deployed tot he initial stakeholders and to an independent community. 
Maintain  The model is maintained to ensure its evolution. 
 
Tabel 51 Definities van de ontwikkelfasen van het levencyclusmodel volgens (De Bruin et al., 2005) 
 
Fase 1 Scope 
In deze fase wordt gestart met het model en worden de eerste kaders aangebracht: 
- Focus van het model 
Is het model generiek of voor een specifiek domein? 
- Stakeholders 
Welke stakeholders zijn betrokken bij het model? 
 
Fase 2 Design: 
Bij het ontwerp (in fase 2) komen de volgende beslispunten aan bod: 
- Publiek:  
Voor wie wordt het model ontwikkeld? Het publiek heet invloed op het model door 
kenmerken als: intern/extern, niveau, of rol binnen de organisatie. 
- Methode van toepassing:  
Op welke manier wordt het model gebruikt? Denk aan een zelf assessment, 
ondersteuning door derden of door een gecertificeerde uitvoerder. 
- Aanleiding: 
Wat is de aanleiding om de volwassenheid te toetsen? Is dit een interne behoefte, 




- Respondenten:  
Ook de respondenten hebben invloed op de ontwikkeling van het model> bedenk 
vooraf wie wordt bevraagd: management, directie, ketenpartners, etc. 
- Toepassing:  
Waar wordt het model op toegepast? 
Is dit 1 bedrijf, meerdere vestigingen, meerdere business units of een combinatie? 
Twee aandachtspunten binnen deze fase zijn: 
1) het benoemen van de niveaus 
Citaat (De Bruin et al., 2005)  
The number of stages may vary from model to model, but what is important is that 
the final stages are distinct and well-defined, and that there is a logical progression 
through stages. 
a. Stages should also be named with short labels that give a clear indication of 
the intent of the stage. Stage definitions should be developed to expand stage 
names and provide a summary of the major requirements and measures of 
the stage, especially those aspects that are new to the stage and not included 
as elements of lower stages. 
b. When defining maturity stages either a top-down or bottom-up approach can 
be used. With a top-down approach definitions are written first and then 
measures are developed to fit the definitions. With a bottom-up approach the 
requirements and measures are determined first and then definitions are 
written to reflect these. 
 
2) Presenteren: meerdere subdimensies 
Citaat (De Bruin et al., 2005)  
A further consideration when designing a model is how maturity stages can be 
reported to the audience. The results obtained from a layered model enable an 
organization to gain a deeper understanding of their relative strengths and 
weaknesses in the domain and to target specific improvement strategies thereby 
enabling more efficient resource allocation. The ability to drill-down through the 
maturity assessment enables model assessment reports to be tailored to varying 
needs of multiple audiences. 
Fase 3 Populate: 
Components 
Citaat (De Bruin et al., 2005) 
In this phase it is necessary to identify what needs to be measured in the maturity 
assessment and how this can be measured. Identification of domain components is critical 
for complex domains as this enables a deeper understanding of maturity, without which the 
identification of specific improvement strategies is difficult. The goal is to attain domain 
components and sub-components that are mutually exclusive and collectively exhaustive. In 
a mature domain the identification of domain components can be achieved through an 
extensive literature review. In particular critical success factors and barriers to entry provide 
great insights into domain components as evidenced by Rosemann and de Bruin (2004). 
Once an initial list has been developed interviews are used to further validate the a priori 
constructs and increase the already established mutually exclusive and collectively 





Citaat (De Bruin et al., 2005)  
This additional layer of detail assists in the development of assessment questions, enables 
richer analysis of maturity results and improves the ability to present maturity results in a 
manner that meets the needs of the target audience. It is recommended that exploratory 
research methods such as Delphi technique, Nominal Group technique, case study 
interviews and focus groups be considered.  
Assessment  
Citaat (De Bruin et al., 2005)  
Next it is necessary to determine how maturity measurement can occur i.e. the instrument/s 
used in conducting an assessment and the inclusion of appropriate questions and measures 
within this instrument. A quantitative method such as a survey that can be made available 
through electronic means is recommended.  
Fase 4 Test 
Citaat (De Bruin et al., 2005)  
 
Construct validity is represented by both face and content validity.  
F a c e  v a l i d i t y is assessed by whether good translations of the constructs have been 
achieved. Such validation is assessed during the population of the model using such tools as 
focus groups and interviews. The maturity model should be considered complete and 
accurate with respect to the identified scope of the model. Selecting complementary 
methods for populating the model will assist in achieving face validity.  
C o n t e n t  v a l i d i t y is assessed as to how completely the domain has been represented. The 
extent of the literature review and breadth of the domain covered provides a measure of 
content validity. Once the initial maturity model has been judged complete, an inter-rater 
reliability pilot test can be initiated in order to improve the convergence of opinions that 
desired design objectives have been achieved. 
In addition to testing the model construct, it is necessary to test any assessment instruments 
for validity to ensure they measure what it was intended they measure and reliability to 
ensure results obtained are accurate and repeatable. In both models, the assessment 
instrument was a maturity assessment survey. BPMM survey questions were validated by 
referencing existing literature and by seeking agreement within a selected group of domain 
experts. The small number of survey respondents within a given unit of analysis made pilot-
testing difficult, resulting in questions being testing through application of the survey in two 
organizations. Respondents were asked to comment on survey structure, ease of survey 
completion, time for completion and perceived completeness of the questions. KMCA 
questions were validated by utilizing portions of a previously validated instrument. 
Additionally, due to the large population available for survey administration, factor analysis 
was able to be utilized to insure convergent and divergent validity (Freeze and Kulkarni 
2005). Also, as the KMCA survey was being administered to a large population, a pilot group 
for testing the survey was considered critical. Pilot groups were used to pre-test the survey 
instrument with the goal of insuring the relevance of the survey instrument and providing 
appropriate examples within the organization or business unit that relate to the domain 







Fase 5 Maintain 
A model that provides prescriptive actions to improve maturity must have the resources 
available to track interventions longitudinally. This capability will further support the model’s 
standardization and global acceptance. The availability of resources to undertake such 






Bijlage 11 Vergelijk DSR Hevner vs. Verschuren en Hartog 
 
De design science methode (Design Science Research, DSR) beschrijft een filosofie waarbij 
er zowel een goed gefundeerd product wordt opgeleverd als ook dat er een constructieve 
bijdrage wordt geleverd aan de wetenschappelijke kennisbank. 
 
Zowel Hevner als Verschuren en Hartog hebben een eigen perspectief op deze DSR 
methode. In het promotieonderzoek van (Van Steenbergen, 2011) worden beide 
perspectieven op een overzichtelijke en heldere manier uitgelegd en geëvalueerd.  
 
 
Figuur 19 DSR methode volgens (Hevner et al., 2004) 
 
Figuur 20 DSR methode volgens (Verschuren & Hartog, 2005) 
 
Vergelijk richtlijnen 
In beide perspectieven worden richtlijnen beschreven die gevolgd worden bij het doorlopen 
van het proces. Het perspectief van Hevner is meer voorschrijvend, waardoor er houvast lijkt 
te bestaan voor de onderzoeker. Verschuren en Hartog zijn meer constructief in hun 
perspectief en zetten de onderzoeker aan tot denken.  
 
In dit onderzoek is gekozen om de richtlijnen van Hevner aan te houden, omdat deze 
meer houvast bieden in de praktische toepassing, zonder uitputtende kennis te 




Hevner et al. (2004) Verschuren and Hartog (2005) 
Guideline 1: Design as an 
Artifact 
Design oriented research aims a the creation of a new artifact. 
Guideline 2: Problem 
relevance 
The designer should check whether the design goal really covers the 
desires of the stakeholders. The designer should be knowledgeable. 
Guideline 3: Design 
Evaluation 
Extensive discussion of how the design artifact (and its intermediate 
results) should be evaluated. 
Guideline 4: Research 
Contributions 
Emphasis on the design artifact as the main research contribution. 
Guideline 5: Research 
Rigor 
Extensive discussion of evaluation methods to evaluate the 
construction of the desing artifact. 
Guideline 6: Design as a 
Search Process 






Tabel 52 Vergelijking DSR richtlijnen volgens (Van Steenbergen, 2011) 
 
In onderstaande tabel is vergelijking opgenomen van de perspectieven van Hevner en 








The aim of the paper is to inform 
the community of IS researchers 
and practitioners of how to 
conduct, evaluate and present 
design-science research. 
 
The guidelines present how to 
ensure a valid and valuable 
research contribution. 
The aim of the paper is the improvement of 
the process and product of designing. 
Operations, guidelines and criteria are given 
for evaluating the designing cycle. 
 
The guidelines present how to achieve the 




Design science can contribute to 
the research knowledge base in 
three ways: by delivering design 
artifact, design foundations or 
design methodologies. 
Design science contributes to research by 
providing the solution of a construction or 
inventive problem. 
Framework The key elements of the 
framework used are: Environment, 
IS Research, Knowledge Base 
(see figure 3-1). 
The key elements of the framework used 




Subjects of evaluation are both the 
process of desingning and the 
designed product. 
Subjects of evaluation are the design plan, 
the process of designing and the designed 
product. 
Process The designing process consists of 
the two subprocesses build and 
evaluate. 
The designing process consists of the six 
stages first hunch, requirements and 
assumptions, structural specifications, 
prototype, implementation and evaluation. 
Artifact The artifacts to be designed are: 
constructs, models, methods or 
instantiations. Examples are 
methodologies, tools, prototype 
systems, formalisms, problem 
representations. 
The artifacts to be designed are: tangible or 
intangible products. Examples are a new 
type of aircraft, a helpdesk system. 
Paradigm Desing science is a problem-
solving paradigm. It creates and 
evaluates IT artifacts intended to 
solve heretofore unsolved 
organizational problems. 
Design-oriented research aims at solving 
construction or inventive problems, i.e. at the 
creation of a new artifact. 
Evaluation The artifacts (prescriptive theories) 
must be evaluated with respect to 
the utility provided fort he class of 
problems addressed. Design 
evaluation should include an 
assessment of the artifacts’s style. 
 
Design evaluation methods 
mentioned are observational; 
analytical; experimental; testing; 
descriptive. 
Each stage of the designing cycle should be 
evaluated with respect to designing rules 
and research methodology on the one hand, 
and to the results of this stage on the 
other.Evaluation is an integral part of the 
designing process. 
 
Design evaluation methods mentioned are 
test of empirical research in terms of 
valididty, reliability, researcher independence 
and verifiability; logical test; application of 
design guidelines; application of decision 
making guidelines; use of traingulation; use 
of research methodology; case study. 






Bijlage 12 Design Science Research: richtlijnen 
 
In deze bijlage staat een uitwerking van de richtlijnen van Design Science Research (DSR) 
volgens (Hevner et al., 2004). Door de toepassing van de richtlijnen DSR wordt zowel een 
goed product opgeleverd als ook een bijdrage geleverd aan de wetenschappelijke 
kennisbank. 
 
De DSR richtlijnen zijn overzichtelijk weergegeven door (Wendler, 2012): 
 
Nr. Guideline Description 
1 Design as an 
artifact 
Design-science research must produce a viable artifact in the form of a 
construct, a model, a method, or an instantiation 
2 Problem relevance The objective of design-science research is to develop technology-based 
solutions to important and relevant business problems 
3 Design evaluation The utility, quality, and efficacy of a design artifact must be rigorously 
demonstrated via well-executed evaluation methods 
4 Research 
contributions 
Effective design-science research must provide clear and verifiable 
contributions in the areas of the design artifact, design foundations, 
and/or desing methodologies 
5 Research rigor Design-science research relies upon the application of rigorous methods 
in both the construction and evaluation of the design artifact 
6 Design as a search 
process 
The research of an effective artifact requires utilizing available means to 
reach desired ends while satisfying laws in the problem environment 
7 Communication of 
research 
Desing-science research must be presented effectively both to 
technology-oriented as well as management-oriented audiences 
Tabel 54 De DSR richtlijnen zijn overzichtelijk weergegeven door (Wendler, 2012) 
De focus ligt op de validatie/evaluatietechnieken binnen de richtlijn. Richtlijn 3 (design 
evaluation) onderkent de volgende evaluatiemethoden volgens (Hevner et al., 2004): 
 
1. Observational Case study – Study artifact in depth in business environment 
 Field study – Monitor use of artifact in multiple projects 
2. Analytical Static Analysis – Examine structure of artifact for static qualities (e.g. complexity) 
 Architecture Analysis – Study fit of artifact into technical IS architecture 
 Optimization – Demonstrate inherent optimal properties of artifact or provide 
optimally bounds on artifact behavior. 
 Dynamic Analysis – Study artifact in use for dynamic qualities (e.g. performance) 
3. Experimental Controlled Experiment – Study artifact in controlled environment for qualities 
(e.g. usability) 
 Simulation – Execute artifact with artificial data 
4. Testing  Functional (Black Box) Testing – Execute artifact interfaces to discover failures 
and identify defects 
 Structural (White Box) Testing – Perform coverage testing of some metric (e.g. 
execution paths) in the artifact implementation 
5. Descriptive Informed Argument – Use information from the knowledge base (e.g. relevant 
research) to build a convincing argument for the artifact’s utility 
 Scenarios – Construct detailed scenarios around the artifact to demonstrate its 
utility 
 





Bijlage 13 Validiteit 
 
Definitie van validiteit volgens (Saunders et al., 2016): 
1. De mate waarin methoden voor het verzamelen van gegevens nauwkeurig meten 
wat ze zouden moeten weten. 
2. De mate waarin onderzoeksresultaten werkelijk betrekking hebben op datgene waar 
ze betrekking op zouden moeten hebben. 
 






De kwaliteit van de conclusie uit een geheel onderzoeksontwerp. Naarmate een 
onderzoeksdesign sterker is, is de interne validiteit hoger. Met name causale uitspraken zijn 
designgevoelig. Bij gebrekkige quasi-experimentele designs is de kans op een verkeerde 
interpretatie van de resultaten groot. Bij experimententele designs met diverse 
controlegroepen is die kans veel kleiner. 
Inhouds-
validiteit  
Soms ook facevalidity of begripsvaliditeit genoemd. Worden alle aspecten van het bedoelde 
begrip door de operationalisering (in een meetinstrument) goed weerspiegeld? 
Inhoudsvaliditeit is vast te stellen door een goed literatuuronderzoek. Bij gebrek aan 
literatuur (theorie) ook door deskundigenraadpleging vast te stellen. 
Criterium-
validiteit 
Algemeen: als uit de relevante theorie blijkt dat een variabele samenhangt met een andere 
variabele, dan moeten de variabelen in de empirische meting ook met elkaar 




Een meetinstrument wordt concurrent valide genoemd, indien het goed de scores voorspelt 
op een variabele die op hetzelfde moment gemeten wordt. Als in theorie veiligheidsgevoel 
samenhangt met leeftijd, dan moet uit empirisch onderzoek blijken dat de leeftijd van de 
respondenten samenhang met hun antwoorden op de vragen over veiligheidsgevoelens. 
Predictieve 
validiteit 
Een meetinstrument heeft predictieve validiteit indien het goed de scores voorspelt op een 
variabele die op een later moment in de tijd gemeten wordt. Als de investeringen door 
bedrijven in theorie samenhangen met de conjunctuur van de economie, dan moet uit 
empirisch onderzoek blijken dat een toename van de investeringen op moment T1 gevolgd 
wordt door een stijgende conjunctuur op T2. 
Construct 
validiteit 
Wordt ook wel begripsvaliditeit genoemd. Geeft niet alleen weer wat wel met elkaar zou 
moeten samenhangen, zoals bij concurrent validity en predictieve validiteit, maar ook wat 
niet met elkaar samenhangt. De mate waarin begrippen die gebruikt zijn voor de uitspraken 
over een concrete empirische situatie, terug kunnen gaan op algemenere, theoretische 
begrippen. Bijvoorbeeld een uitspraak over de relatie tussen inkomensniveau en 
lidmaatschap van politieke partijen wordt ondersteund door een algemene theorie over de 
relatie tussen sociaaleconomische kenmerken en politieke participatie. 
Externe 
validiteit 




De mate waarin uitspraken over een bepaalde populatie gegeneraliseerd kunnen worden 
naar andere populaties. Bijvoorbeeld: geldt de relatie tussen mentale stress en emoties in 
Nederland ook voor de populatie beroepsbevolking in Turkije? 
Ecologische 
validiteit 
De mate waarin de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn naar andere 
(onderzoeks)situaties of naar andere aggregatieniveaus. Bijvoorbeeld: indien blijkt dat er 
een relatie is tussen werkdruk en de mate van woede-uitingen, geldt deze relatie dan ook 
voor mentale stress in de gezinssituatie en de mate van woede-uitingen? Ook kan de relatie 
met triangulatie worden uitgelegd: de mate waarin verschillende meetmethoden leiden tot 
dezelfde uitkomsten. Bijvoorbeeld: indien uit vragenlijstonderzoek blijkt dat er een relatie is 
tussen mentale werkdruk en de mate van woede-uitingen, dan zou deze relatie ook moeten 
blijken uit een observatieonderzoek of uit een onderzoek met diepte-interviews, of uit een 
dossieronderzoek met psychiatrische dossiers. 





Bijlage 14 Validatiemethoden  
 
Validatiemethoden volgens (Saunders et al., 2016): 
- Het experiment 
- Het surveyonderzoek 
- De casestudy 
- De ‘action research’ 
- De ‘grounded theory’ 
- De etnografie 
- Het archiefonderzoek 
Ook wordt een beschrijving gegeven over het combineren van dataverzamelingstechnieken 
en alayseprocedures, ontstaan 4 mogelijkheden voor de onderzoeksaanpak: 
1. Gemengd-model-onderzoek 
2. Gemengd-methode-onderzoek 
3. Multimethode kwalitatief onderzoek 
4. Multimethode kwantitatief onderzoek 
Voor een detailleerde beschrijving zie boek pagina 80 t/m 91. 
 
Validatiemethoden binnen de DSR 
(Hevner et al., 2004) benoemd in de Design Science Resarch Methode (DSR) 5 klassen van 
evaluatiemethoden met 12 specifieke methoden in deze klassen:  
(1) Observational methods include case study and field study 
(2) Analytical methods include static analysis, architecture analysis, optimization, and 
dynamic analysis.  
(3) Experimental methods include controlled experiment and simulation. 
(4) Testing methods include functional (black box) testing and structural (white box) testing.  
(5) Descriptive methods include informed argument and scenarios.  
 
Er is echter geen instructie voor het selecteren van de juiste methode. Daarom is een 
framework ontwikkeld: een DSR Evaluation method selection framework (Venable et al., 







Ex Ante Ex Post 
Naturalistic 
  Action research 
  Focus group 
  Action research 
  Case study 
  Focus Group 
  Participant Observation 
  Ethnography 
  Phenomenology 
  Survey (qualitative or quantitative) 
Artificial 
  Mathematical or Logical Proof 
  Criteria-Based Evaluation 
  Lab experiment 
  Computer Simulation  
   
  Mathematical or Logical Proof 
  Lab Experiment 
  Rol Playing Simulation 
  Computer Simulation  
  Field Experiment 



















  Formative 
  Lower build cost 
  Faster 
  Evaluate design, 
partial prototype, or 
full prototype 
  Less risk to 
participants (during 
evaluation) 
  Higher risk of false 
positive 
  Summative 
  Higher build cost 
  Slower 
  Evaluate instantiation 
  Higher risk to 
participants (during 
evaluation) 
  Lower risk of false 
positive 
Naturalistic 
  Many diverse 
stakeholders 
  Substantial conflict 
  Socio-technical 
artifacts 
  Higher cost 
  Longer time – slow 
  Organizational 
access needed 
  Artificial 
effectiveness 
evaluation 
  Desired Rigor: 
“Proof of the 
Pudding” 
  Higher risk to 
participants 
  Lower risk of false 
positive – safety 
critical systems 




  Low-medium cost 
  Medium speed 
  Low risk to 
participants 
  Higher risk of false 
positive 
  Real users, real problem 
and real system 
  Highest cost 
  Highest risk to 
participants 
  Best evaluation of 
effectiveness 
  Identification of side 
effects 
  Lowest risk of false 
positive – safety critical 
systems 
Artificial 
  Few similar 
stakeholders 
  Little or no conflict 
  Purely technical 
artifacts 
  Lower cost 
  Less time – faster 
  Desired Rigor: 
Control of 
Variables 
  Artifact efficacy 
evaluation 
  Less risk during 
evaluation 
  Higher risk of false 
positive 
  Unreal users, 
Problem, and/or 
System 
  Lowest Cost 
  Fastest 
  Lowest risk to 
participants 
  Highest risk of false 
positive re. 
effectiveness 
  Real system, unreal 
problem and possibly 
unreal users 
  Medium-high cost 
  Medium speed 
  Low-medium risk to 
participants 
 





Bijlage 15 Aanvullende sleutelwoorden 
 
In de onderstaande tabel zijn aanvullende sleutelwoorden opgenomen, die achteraf geen 




Process steps Proces stappen 
Fixed-stage level Vast(-gesteld) niveau/gebied 
Focus area level Toegepast /variabel niveau/gebied 
Key success factor Succesfactoren 
CMM CMM 
IS assessment Informatie systeem audit 
Process improvement Proces verbetering 
Using BI Toepassen van BI 
Merger/integration Fusie, integratie 
Improvement, growth Verbetering, groei 
Indicate Indiceren 
Comparison Vergelijking 
Next step Volgende stap 
BI efforts (deployment, usage,  
individual impact, organizational performance) 
BI inspanning: implementatie, gebruik, 
individuele impact, organisatie resultaat/prestatie 
Business value Bedrijfs- / Toegevoegde waarde 
Re enigineering Herontwerp 
Design Ontwerp 
Case study /-ies Case study (gevalsanalyse) 
Process model procesmodel 
Methodology Methodiek 
Tabel 57 Lijst van aanvullende sleutelwoorden 
 
 
 
 
